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I N T R O D U C I O N
Desarrollo de la Organizacion es el término que se utiliza 
para describir un amplio abanico de tecnicas sociales que, basa- 
das en los datos, tienen como finalidad producir el cambio plani- 
ficado de la organizacion.
La expansion que ha tenido este Movimiento de las Cien 
cias Sociales, desde su apariciôn formai a principios de los anos 
60, es, cuando menos, sorprendente. Sus Actividades de Interven—  
ciôn, el planteamiento de la relacion Consultor-Cliente, sus Fun­
dament os Teôricos y sus Presupuestos y Valores Normatives para en 
frentarse al cambio organizacional, ban despertado un especial in 
terés entre los teôricos y profesionales que tratan de encontrar 
nuevas formas operativas para enfrentarse a los problemss de ada£ 
taciôn y renovaciôn de las organizaciones.
La corriente de Desarrollo de la Organizaciôn, a medio 
camino entre el Movimiento de la Direcciôn Cientifica del Trabajo 
y el de las Relaciones Humanas, ha criticado el primero de estos 
dos Movimientos, puesto que, en su intento de mejorar las organi­
zaciones, no ha tenido en cuenta los recursos humanos, preocupan- 
dose, casi exclusivamente, de los elementos estructurales y tecno 
lôgicos. Asîmismo ha criticado el Movimiento de Relaciones Huma—  
nas, por centrarse completamente en estas relaciones y no haber - 
tenido en cuenta que, en las interacciones de los individuos den-
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tro de las organizaciones, los elementos de la estructura y la tec, 
nologla y sus relaciones con el medio ambiente, Juegan un papel - 
basico en la mejora de las organizaciones.
En cuanto a las organizaciones espanolas se refiere,- 
es necesario senalar la profunda crisis que, actualmente, estan - 
atravesando y que, en gran manera, es debida al cambio tan rapido 
que, en estos ultimos aHos se esta produciendo en los valores y - 
normas sociales. En consecuencia, se esta pidieraio un replantea—  
miento de las relaciones sociales, humanas e industriales.
Las organizaciones espanolas -algunas de ellas al me­
nos-, en tanto que buscan soluciones a estos problemas de adapta­
tion y supervivencia, parecen comprender que la salida de la cri­
sis va mas alia de una renovaciôn tecnolôgica y que necesitan con 
tar, decididamente, con los recursos humanos para que, junto con 
los tecnolôgicos, puedan adaptarse y desarroUarse de forma armô- 
nica, con el fin de responder a las necesidades de la sociedad ao 
tuai.
Hemos pensado que es, justemente en este punto, en el 
que el Movimiento de Desarrollo de la Organizaciôn (OD.) puede —  
aportar una eficaz ayuda; pero también considérâmes que esta ayu­
da no puede ser valida si se preste de cualquier forma.
Pensâmes que una ayuda de OD. a las organizaciones e,s 
panola^, sôlo puede ser eficaz si cumple, al menos, estas dos con 
diciones.
La primera de ellas es que se pueda tener un conoci—  
miento adecuado y precise de lo que es OD. : de sus fundamentos te^
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ricos y de sus aplicaciones "operativas, asl como si sus resultados 
estan en concordancia con el fin que se propone.
La segunda condicion es conocer los resultados de las 
actividades OD. en las organizaciones espanolas y si estos resul­
tados ayudan a solucionar el problema de adaptacion y cambio que 
se plantea, a la hora de responder a la crisis por la que estas - 
organizaciones atraviesan.
Estas han sido las razones que nos han impulsado a re^ 
lizar el présente trabajo: se trata de hacer una presentation, lo 
mas adecuada y compléta posible, de lo que es el Movimiento OD. y 
de los resultados que ofrece, comprobando, a continuacion, de for­
ma empîrica, sus potencialidades en la realidad de las organizaci£ 
nés espaüolas.
De acuerdo con este planteamiento, nuestro estudio se 
compone de una parte teorica, en primer lugar, y de otra empîrica, 
en segunda término.
En la primera parte se hace una presentacion evolutiva 
de OD. y de los elementos basicos que lo componen, a cuya tarea 
mos dedicado seis capitulos. En el primero de ellos se trata de d^e 
finir lo que es OD. y cuales son sus presupuestos y valores, asi - 
como sus fundamentos filosôficos y la historia especifica de sus - 
orlgenes.
Los capltulos segundo, tercero, cuarto y quinto, se d^ 
dican a presentar los elementos principales que componen OD., po—  
niendo especial interés en determiner el concepto de organizacion 
sobre el que se basa; el modelo teorico en el que fundamenta su pro 
ceso de intervenciôn; las relaciones del consulter con el cliente;
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y las tecnicas especificas para intervenir en las organizaciones.
El sexto y ultimo capltulo pretende ser una evaluaciôn 
del estado actual de OD., utilizando para ello la documentaciôn de 
los teôricos y profesionales de las Ciencias Sociales que se han - 
preocupado por la comprobaciôn de la calidad y validez que, para - 
el cambio de las organizaciones, tiene dicho Movimiento desde un - 
punto de vista cientlfico y practice.
En la segunda parte présentâmes un trabajo empirico, - 
cuyo objeto es el de comprobar si algunas de las supuestas poten—  
cialidades de las actividades OD. se manifiestan con las organiza­
ciones espanolas, asl como estimar si, por parte de estas organize 
ciones, existen condicionantes que incidan en las potencialidades 
de las actividades OD.
Este trabajo empirico se compone de: una primera parte 
que consiste en la descripciôn empîrica de la poblaciôn con la que 
hemos trabajado; una segunda experimental, que trata de comprobar 
una hipôtesis sobre la influencia de la intervenciôn OD. en los su 
jetos expérimentales y, mas concretamente, sobre su actitud parti 
cipativa y su percepciôn del clima organizacional; una tercera par 
te, que présenta un analysis correlacional, con el fin de compro—  
bar las influencias de las caracterlsticas individuales y organiza 
cionales en los resultados de la Intervenciôn.
Cuando se estan estudiando, cada vez con mas intensi—  
dad y seriedad cientlficas la importancia que, en la comprensiôn y 
estructura de las organizaciones, tienen las diferencias cultura—  
les de las diversas sociedades, cuando se presta mayor atenciôn al 
efecto moderador de laa caracterlsticas individuales y situaciona-
- XII -
les en la producciôn, rendlmiento y satisfaccion de los individuos, 
no se pueden dejar de lado las caracterlsticas propias de nuestras 
organizaciones a la hora de aplicar unos programas de adaptacion y 
mejora de las mismas, que surgieron en otras cultures y en otras - 
sociedades.
Si pensamos, por un lado, que el Movimiento OD. puede 
tener capacidad suficiente para ayudar a nuestras organizaciones a 
enfrentarse con la crisis y adaptarse al movimiento de cambio so—  
cial y, sobre todo, a dotarlas de un aprendizaje, con el fin de que 
puedan continuer, por si mismas, la renovaciôn y el cambio necesa- 
rios para su supervivencia y mejora, creemos, por otro lado, que - 
dicho Movimiento puede necesitar ser adaptado previamente a la cul 
tura y a los valores de nuestras organizaciones.
Finalmente, quereraos resaltar el hecho de que nos hemos 
encontrado en nuestro trabajo con importantes limitaciones, sobre 
todo en su parte empîrica.
Aunque en la parte teôrica las limitaciones no pensa—  
mos que sean apreciables, nos hemos visto limitados por lo que res, 
pecta a las fuentes de informaciôn, puesto que nuestro acceso a —  
ellas no ha sido total.
En la parte empîrica las limitaciones han sido mayores. 
Una adecuada forma de comprobar las potencialidades de OD. hubiera 
tenido que hacerse dentro de las organizaciones, sin embargo, como 
no hemos podido accéder a ellas, nuestra aplicaciôn ha tenido que 
realizarse con sujetos que, por no formar grupos homogéneos de tr^ 
bajo y por estar fuera del ambiente organizacional, no reunlan las 
condiciones adecuadas para una Intervenciôn clasica.
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De este modo creemos que la parte teôrica de nuestro - 
trabajo supone una aportaciôn, la primera que se hace en Espana, - 
sobre esta corriente de las Ciencias Aplicadas de la Conducta al 
cambio organizacional y consideramos que puede proporcionar un co- 
nocimiento basico y suficientemente preciso de lo que es OD., de - 
sus principales elementos, del efecto de sus actividades en las or 
ganizaciones, asl como de su estado actual.
La segunda parte es, en nuestra opiniôn, un trabajo ten 
tativo y una primera comprobaciôn empîrica, aunque limitada, para 
tratar de observer lo que las tecnicas OD. pueden aportar a las or 
ganizaciones espanolas.
C A P I T U L O  I
FUNDAMENTOS DÊ DESARROLLO PE LA ORGANIZACION (OD.)
T Condiciones para la apariciôn de OD.
- Definiciôn de OD.
- Corrientes filosôficas subyacentes a OD.
- Historia de OD.
- Presupuestos y Valores subyacentes a OD.
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CWDICIONES PARA LA APARICICM DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
El analisis que hacen Beckhard (1969)» Bennis (1969) y Huse 
(1975) de las circunstancias en las que ha tenido lugar la apariciôn de 
OD. es prâcticamente coincidente. Estas circunstancias se pueden resu—  
mir diciendo que, debido al rapide y acelerado cambio que se produce en 
La sociedad, surgen una serie de problemas en la vida de las organiza-- 
ciones a los que es necesario hacer frente, configurândose entonces el 
modelo que ofrece OD. como la soluciôn a los problemas de supervivencia 
y adaptacion de las organizaciones.
Segûn estos autores, los cambios que se estan produciendo, 
a un ritmo cada vez mâs rapido y acelerado, se refieren a las siguientes 
areas: de los conocimientos, de la tecnologîa, de las coraunicaciones,de 
la economla y de la naturaleza de la poblaciôn activa y de los valores 
sociales. Estos cambios crean unas necesidades nuevas para las personas, 
los grupos sociales y las organizaciones.
En el area de los conocimientos, Beckhard, Bennis y Huse e£ 
tan de acuerdo en afirmar que, en los diez ultimo s anos, se ha producido 
una explosiôn de conocimientos tal que supera a todo lo habido desde la 
Historia de la Humanidad.
La consecuencia de este râpido desarrollo de los conocimien­
tos es el también râpido envejecimiento de los mismos, lo que oblige a - 
los hombres de ciencia a estar continuamente al dla en los nuevos conoc^ 
mientos y a delimiter su campo de saber.
2.- En el ârea de la tecnologîa, la rapidez del desarrollo 
y del cambio han ido aumentando su complejidad y han hecho posible la -
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fabrlcaclôn de productos cada vez mâs coraplejos y sofIstlcados» lo que 
ha tenido como consecuencia que los productos envejezcan râpidamente, - 
que aparezcan empresas cada vez mâs grandes, con necesidad de estructu- 
ras de trabajo mâs flexibles e interdependiente, que las decisiones a - 
tomar sean mâs complejas y transcendantes, que aumente la importancia de 
los roles funcionales -del staff- y dismimiya la importancia de la pro­
ducciôn, que el control de las organizaciones pase cada vez mâs a los - 
expertos y el roi de la direcciôn se centre cada vez mâs en la coordina 
ciôn.
3.- En el ârea de las coraunicaciones, la introducciôn del - 
teléfono, la radio y la televisiôn han reducido las distancias, interna 
cionalizando los mercados, aumentando la rapidez en la recogida de da-- 
tos para la toma de decisiones, facilitando una relaciôn mâs estrecha - 
con los centros de decisiôn. Con todo ello se ha producido la necesidad 
de abrirse y adaptarse a otras culturas, un nuevo tipo de relaciones de 
autoridad y la adaptaciôn de la estructura piramidal de mando.
4.- En el ârea de La economla aumenta la productividad hom- 
bre/hora, se consigne un mayor numéro de puestos de trabajo en general 
y, mâs concretamente, en el ârea de los servicios, aunque disminuye la 
producciôn de los bienes de consumo. Como consecuencia de este desarro- 
llo econômico, unido al del saber y al tecnolôgico se produce en la po­
blaciôn activa una mayor movilidad e independencia, una mayor especial! 
zaciôn y profesionalizaciôn, un aumento del nivel de educaciôn y un de£ 
censo de la edad media de la poblaciôn activa, debido al aumento de la 
escolarizaciôn y al adebanto de la edad de retiro.
Esto supone que las organizaciones pueden contar con emplea 
dos mâs jôvenes y mejor formados, que desean participer mâs activamente
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en el sistema a -todos los nlveles, que anteponen su lealtad a la profe- 
siôn a la lealtad a la organizaciôn, que no tratan de conseguir solamen 
te los medios de subsistencia que, evidentemente ya los han alcanzado, 
sino de mejorar su situaciôn econômica y, con ello, su status social y 
que estan pidiendo otro tipo de relaciones con la direcciôn.
S.- En el ârea de los valores, aparece una preocupaciôn cre 
ciente por los problemas sociales y personales; una afirmaciôn de la in 
dependencia, autonomie y desarrollo personal y el deseo de que las rela 
ciones con la autoridad estân basadas en el poder y la razôn. Todo ello 
incide en el sistema de valores y normas de la vida de las organizacio­
nes.
Estos cambios y sus consecuencias presentan a la organiza—  
ciôn problemas de supervivencia y eficacia, de producciôn y motivaclôn, 
que pueden explicitarse en las siguientes cuestiones:
. ^Cômo integrar las necesidades del individuo en los obje­
tivos de la organizaciôn?.
. ^Cômo se ha distribuir el poder en la organizaciôn y uti­
lizer las fuentes de influencia y autoridad?.
, ^Cômo responder al cambio inducido en el medio en que exiji 
te la organizaciôn?.
. Ante el cambio, jcômo puede la organizaciôn conserver su 
propia identidad teniendo siempre claros sus objetivos, identificândose 
con ellos y comprornetiéndose a realizarlos?.
. iQué ha de hacer la organizaciôn para mantener en si mis- 
ma una fuerza revitalizadora que le posibilite continuer creciendo y en 
frentândose con situaciones de crisis y decadencia?.
- 4 -
Con el deseo de responder a estos problemas comenzo a desa 
rrollarse, a partir de 1965, un movimiento de actuaciôn en las organi­
zaciones. Aunque algunos de sus creadores y promotores, como Bennis —  
(1969), haclan hincapié en que la organizaciôn tenla que basarse en —  
principios y valores mâs deraocrâticos y otros ponian el énfasis en es- 
tablecer en la organizaciôn unas estructuras que respondieran mâs efi- 
cazmente a las necesidades de la organizaciôn y de sus miembros (Bec—  
hard, 1969; Argyris, 1965), todos afirmaban que era necesario que las 
organizaciones désarroilaran sus recursos y potencialidades para que - 
fueran mâs capaces de responsabilizarse y de dirigir su destino.
Este movimiento ha recibido el nombre de Desarrollo de la 
Organizaciôn.
French et al. (1978) polemizan con el nombre diciendo que 
OD. o Desarrollo de la Organizaciôn se refiere a la prescripciôn espe­
cifica de un proceso de cambio planificado de la organizaciôn y que De 
sarrollo Organizacional, Perfeccionamiento Organizacional o Perfeccio- 
namiento de la Organizaciôn se refiere a todo aquéllo que se hace en - 
la organizaciôn.
En esta presentaciôn se acepta la distinciôn de los entou­
res y se hablarâ de este movimiento con el nombre de Desarrollo de la
Organizaciôn (OD.).
^Qué es o que no es OD.?. ^Cuâles son sus caracterlsticas, 
sus orlgenes y sus presupuestos?. Todo ello es lo que se va a intenter 
presentar en el présente Capltulo.
Antes de dar una definiciôn de OD. es conveniente presen­
tar un supuesto de la acciôn o esfuerzo de OD., con el fin de propor­
cionar una primera idea'"de cômo se desarrollan los hechos.
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Ejemploî
Una Importante empresa de productos alimentarios y de con--* 
serves, que habîa tenldo gran aceptaclon en los mercados en los ultlmos 
ados, se encontraba reclentemente en una situation muy precaria. Esto - 
se debla, principalmente, a la competitividad de los mercados y al au- 
mento de los costos, lo que le ocasionaba una importante reduction en - 
los beneficios* Otras de las causas de dicha situation era que utiliza- 
ba un servicio de marketing muy traditional, poco adaptado almundo at—  
tual y un estilo de direction bastante rlgido.
El modelo de direction de dicha eiq>resa era el familiar, -- 
por el que solo los miembros de la familia podlan ocupar los puestos de 
la direction general.
El personal, en su gran raayorla, llevaba muchos anos en la 
enq)resa y estaba, en general, satisfecho de su trabajo.
Anteriorraente no habla habido problemas importantes en la 
production ni en las ventas y el medio ambiante en que se habla movido 
la empresa habîa sido bastante astable.
La empresa estaba muy atenta a la production y el departa- 
mento que se ocupaba de la misma tenla una influencia muy grande en la 
direction general.
Un miembro influyente de la direction general, que era al 
mismo tiempo director de una empresa filial, estaba seriamente preocu- 
pado ton los problemas de la empresa, por lo tuai consiguiô persuadir 
a los miembros de la direction -sus familiares- para que pudiera cam-- 
biarse el modelo de direction familiar por otro mas profesional, consi 
guiendo el permise del consejo de direction para que se ensayara un - 
programa de cambio en la filial de la empresa que él dirigla".
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Se puso Inmedlatamente en contacte con un grupo de consulte 
res para que le ayudaran a reallzar el cambio,
El director de la filial y un miembro del departamento de - 
personal de la empresa se reûnen con un représentante del équipé de con 
sultores en sesiones que tienen por objeto que los Membres de la empre­
sa clarifiquen sus objetivos, sus attitudes y deseos y que el consulter 
les explique la forma de trabajo y la relation que el équipé de consul- 
tores a mantener con la filial.
Se acuerda, aslmismo, tener una reunion ton los directives 
mas importantes de las unidades de la filial que van a ser mâs afecta- 
dos por el cambio para hacer un diagnôstico de la situation de la mis­
ma y establecer una estrategia para el cambio.
En dicha reunion, ton las aportaciones de todos los direc­
tives y la ayuda de un consulter, se hace un diagnôstico y se estable- 
ce, como objetivo principal del cambio, pasar de una direction familiar 
a una direction profesional en la filial y, como objetivo secundario,- 
pasar de una orientation hacia la production y la tecnologla a una —  
orientation hacia el marketing.
A continuation, se analizan los efectos que dichos objeti­
vos podrlan tener en los diverses departamentos de la filial, en los - 
grupos y en los individuos a quienes afectara especialmente, y la dis­
position y capacidad de los individuos para aceptar y realizar el cam­
bio.
Finalmente,-se establece una estrategia que se compone de 
las siguientes acciones que se habrlan de realizar:
1.- Norabramiento de un director profesional que fuera com-
patente en marketing y al que se le va a facilitar una formation en 
recciôn de empresas.
2.- La formation del nuevo equipo de direcçiôn de la filial 
que se habrla de hacer una vez terminada la formation del nuevo direc­
tor y antes de poner en funcionamiento el nuevo tipo de direction»
3.- El establecimiento de los objetivos del nuevo equipo de
direction.
4.- La formation de equipos de las unidades de la filial y,
asîmismo, el establecimiento de sus objetivos especlficos.
La puesta en practice de esta estrategia supuso otra serie 
de actividades que se juzgaron necesarias, a medida que se fueron detec 
tando problemas nuevos, taies como una reunion ton todos los directi—  
vos, propiciada por problemas de comunicaciôn entre el equipo de direc 
ciôn y el resto de los directivos, y que se fue repitiendo en anos su- 
cesivos; el establecimiento de un nuevo diseno de los puestos de traba 
jo en el departamento de ventas por el grado de absentisrao y bajo ren- 
dimiento en muchas de sus unidades. La implantation en el departamento 
de formation de cursos de formation para directivos y superviseras so­
bre direction del equipo y planification.
Paralelamente a estas acciones se iban estableciendo siste 
mas de évaluation, para comprobar si se estaban consiguiendo los obje­
tivos propuestos. Este sistema de évaluation, establecido por la direc 
ciôn, con la ayuda del consulter, ayudô a comprobar que el equipo de - 
direcciôn estaba cohesionado y trabajaba con un alto grado de satisfac 
ciôn, excepte une de los miembros, que no aceptaba el cambio en la di­
recciôn. Aslmismo se detectô que los problemas de comunicaciôn entre - 
el equipo de direcciôn y el resto de los directivos no hablan mejorado
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en algunas unidades y que, con la nueva orientation hacia el marketing, 
se hablan conseguido nuevos mercados; pero se hablan creado problemas 
en el departamento de production.
En la realization de estas actividades hablan transcurrido 
très anos desde que la empresa contacté con el equipo de consultores y, 
durante este tiempo, el aprendizaje realizado por la direcciôn, su —  
equipo, por el resto de los directores y por el departamento de forma- 
clôn y personal era importante. Los consultores eran requeridos por la 
empresa con menos frecuencia, debido a la madurez que esta habla con­
seguido.
Este séria un caso tlpico de una acciôn o esfuerzo OD.. De 
este supuesto vamos a entresacar algunos elementos, que son comunes a
todas las acciones 00., con el fin de facilitar la presentation y com- 
prensiôn que de la misma se harâ después y para que sirva, en algun mo 
mento, de marco de referential a expLicaciones posteriores.
- El cliente es la empresa en su totalidad o en una parte 
relativamente autônoma de la misma.
- El consulter es un profesional de las ciencias de la ton 
ducta con una formaciôn especlfica para trabajar en la organization.
- Las intervenciones son acciones concretes que se reali--
zan con la tecnologla especlfica de 00. En nuestro caso se utilizarlan
intervenciones de "Formaciôn del equipo" con el nuevo equipo de la di­
recciôn y con los otros equipos de trabajo de las unidades de la filial. 
La "Reuniôn de Confrontaciôn" séria la oportuna en la reuniôn que tuvi^ 
ron todos los directivos y que se repitiô en los afios siguientes. Las 
técnicas de "Enriquecimiento de Tareas" se utilizarla en las activida­
des del nuevo diseno de los puestos de trabajo.
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- Las evaluaclones'son slstemas de feed-back que se utlli- 
zan para correglr las deflclenclas en la selection y aplicacion de los 
programas de cambio y, aslmismo, para controlar si los objetivos se e^ 
tan consiguiendo.
Finalmente, es oportuno indicar que el objetivo de las ac­
ciones de cambio puede ser muy diferente al del caso presentado, ya —  
que el modelo de cambio que utiliza OD. se puede aplicar a todo tipo - 
de problemas que se puedan presentar en una organization, relacionados 
con el cambio, aunque su tendencia es a centrarse en aquéllos en los - 
que inciden directamente la conducts de los miembros de la organization.
10
DEFINICIW DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACIW
Muchas han sido las definiciones que se han dado de OD. y 
la mayorla de elles han recibido sérias crlticas. Unas, como la de He­
nnis (1969, p. 17), porque han limiCado OD. a un conjunto de activida­
des éducatives como respuesta a los cambios externos; otras, como la - 
de French y Bell (1973, p. 15), porque restringen OD. a acciones para 
majorer solo los procesos de solution de problemas y para renovar los
procesos del grupo formai de trabajo.
A Hargulies y Raie (1972) se les ha criticado que su défi 
niciôn limita OD. a una simple actividad de recogida de datos, diag—  
nôstico e intervention (White y Mitchell, 1976, p. 424); y a la defi­
nition dada por Burke y Hornstein (1972), porque se centra en el cam­
bio de la culture de la organization y no atiende al cambio de la es- 
tructura y del diseno (Huse 1975, p. 12).
Sin embargo, la definition de OD. dada por Beckhard 1969, 
p. 12) es considerada la mâs aceptable y popular (Huse 1975, p. 12; - 
Burke 1980, p. 428). Para este autor "OD. es una acciôn (1) planifica 
de (2), para todo el sistema (3), dirigida desde la alta direcciôn pa 
ra (4) majorer là eficacia de la organization y su salud mediante (5) 
intervenciones programadas en los procesos de la organizaciôn, utili- 
zando la aportaciôn de las Ciencias de la Conducta".
Una explication de la definition es la que de el mismo au
tor, para quien la acciôn planificada se entiende como la acciôn que
requiere un diagnôstico, utilizando una information apropiada; desarro 
lier uh plan estratégico de mejoras a realizar y movilizar unos recur 
SOS para llevar adelante la acciôn.
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Cuando Beckhard seHala que la action es para todo el siste 
ma, se refiere a que dicha action afecta a toda la organization -sis­
tema-, sea este toda la organization, una division o un departamento, 
ya que la acciôn se puede dirigir a un subsistema de la misma, con la 
condiciôn de que dicho subsistema sea suficientemente autônomo, como 
sucede con la filial de la empresa de nuestra ejemplo.
El que la acciôn sea dirigida desde la alta direcciôn su- 
pone, por parte de los dirigentes, un conocimiento y un compromiso de 
los objetivos de la acciôn OD. y una participation activa en la admi- 
nistraciôn de la misma -aunque de diferente manera en la mayorla de - 
los casos- del resto de los directivos y empleados.
En la definiciôn dada se explicita claramente una finali- 
dad de la acciôn como es la de mejorar la salud y la eficacia de la - 
organizaciôn. La eficacia de la organizaciôn consiste, para Beckhard, 
en que esta tiene unos objetivos establecidos; las decisiones se to-- 
man alll donde estân las fuentes de informaciôn; las comunicaciones - 
son relativamente directes y no estân distorsionadas; existe un mini­
me de actividades que son conpetitivas y una gran emulaciôn en las -- 
ideas y proyectos, pero no a nivel interpersonal; se tiene muy en cuen 
ta la realization de un desarrollo personal y se actua segûn el mode­
lo de Investigation de la Acciôn.
Finalmente, las intervenciones programadas son las estrate 
gias que desarrolla la organizaciôn para utilizar el conocimiento de 
las Ciencias de la Conducta y ayudarse a comprender mejor sus métodos 
de trabajo, normas y sistemas de valores y a buscar nuevas formas de 
trabajo, de relaciôn o recompensas para sus miembros (Beckhard, 1969, 
p. 17).
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Por todo Lo expuesto se entiende que 00* es un proceso de 
cambio, que no solo bénéficia a la organization, sino también a sus - 
miembros, ya que busca maxiroizar los recursos humanos al mismo tienpo 
que los organizacionales (Huse 1975, p. 15).
LO QUE NO ES DESARROLLO PE LA ORGANIZACION
Pero no todos los procesos de cambio son OD. Otra forma - 
de comprender OD. es examiner y presentar lo que OD. no es:
« OD. no es el Grupo de Formaciôn en Laboratorio o T. Gru
po.
Uno de los problèmes mâs importantes que ha tenido OD., 
desde su apariciôn, es que se le ha confundido con la Formaciôn en La 
boratorio. La confusiôn con esta técnica ha sido muy frecuente, debi­
do, principalmente, a dos razones: primera a que, como veremos, en la 
historié de OD. uno de sus orlgenes estâ en la Formaciôn en Laborato 
rio y, segunda, porque una de las técnicas que se han utilizado fre-- 
cuentemente y que todavla se utilizan, aunque con muy poca frecuencia, 
en las Acciones OD. es alguna variante del Grupo de Formaciôn en Labo 
ratorio.
Pero la diferencia fundamental entre ambas téci^cas es que 
OD. se centra en el sistema, sea este un grupo, un departamento o to­
da la organizaciôn, mientras que las actividades del Grupo de Forma—  
ciôn se dirigen al desarrollo de sus miembros.(1).
. OD. no es una técnica especlfica; pero utiliza técnicas 
especlficas como el Grid Administrative, la Formaciôn del Equipo, el 
Grupo de Confrontaciôn&_etc., como puede observarse en el supuesto --
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que nos ha servldo de ejemplo; pero el uso de estas técnicas esté con 
dlcionado a un culdadoso diagnôstico que demuestre la necesldad de la 
técnica en cuestlôn (Huse, 1975).
. OD. no es el Desarrollo de Directivos* En esta técnica, 
el centro de atenciôn esta en el desarrollo de las competencias, aptl 
tudes y capacidades de un directive o un grupo de directivos. OD.,por 
el contrario, se centra, principalmente, en mejorar los sistemas de - 
la organizaciôn total, uno de los cuales es el Sistema de Direcciôn - 
(Beckhard 1969, p. 26).
. OD. no es los Cursos de Formaciôn que se dan a los man­
des en las empresas para mejorar la eficacia de su gestiôn, o a las - 
unidades de trabajo para que sean mâs capaces en la soluciôn de sus - 
problemas. Estas actividades de formaciôn no estân centradas en la ac 
ciôn, puesto que no hay una relaciôn entre estos Cursos de Formaciôn 
y la planificaciôn de la acciôn que sigue, como sucede en OD., en la 
que las actividades de formaciôn estarlam integradas en un conjunto - 
orgânico mâs amplio (Beckhard 1969, p. 26).
. OD. no es la Investigaciôn Operativa (OR.).
Aunque existen una serie de puntos comunes entre ambas, 
como es el que se centran en los problemas, esto es, que ambas son in 
vestigaciôn aplicada y no investigaciôn bâsica; que ponen el énfasis 
en mejorar los resultados; y que se basan, en gran manera, en la apli 
caciôn de las ciencias expérimentales como método principal de influen 
cia. Aslmismo ambas se fundamentan en la relaciôn con el cliente, basa 
da en la confianza y en el conocimiento vâlido. Tanto la Investigaciôn 
Operativa como OD. hacen hincapié en una aproximaciôn sistémica a los 
problemas, lo cual supone que son conscientes de la interdependencia -
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de las dlferentes partes del slstem y de la exlstencla de limites en 
su amblente; y, finalmente, que ambas parecen ser mâs eficaces cuando 
se aplican a sistemas complejos, que estân en situaclones de cambio - 
râpido y tienen una base cientifica.
Sin embargo, existe entre ambas Acciones de Cambio una di 
ferencia fundamental^ que las distingue claramente y que son las va­
riables estratégicas que utilizan en las intervenciones como factores 
que propician los distintos resultados que se producen en el sistema. 
La Investigaciôn Operativa se preocupa de identificar las variables - 
econômicas o técnicas, que son cuantitativas y medibles y que estân - 
relacionadas con los beneficios y la eficacia del sistema, mientras - 
OD. atiende, sobre todo, al sistema de valores y a las variables hunm 
nas.
Para Bennis (1965, p. 345) existen aûn otras diferencias 
como es la importancia que se da en ambas a la relaciôn con el clien­
te. Para OD. la calidad y la naturaleza de la relaciôn con el cliente 
se utilizan como indicadores para medir el progreso que se estâ hacien 
do en la actividad de cambio y como fuente vâlida de datos y de diag­
nôstico; OR., aunque sensible a las necesidades del cliente, estâ me­
nos preocupada con las literacciones humanas.
Otras dos diferencias que establece Bennis entre OD. y OR. 
son que los profesionales de esta ultima dedican una gran parte de su 
tiempo a la investigaciôn y soluciôn de problemas, en cambio los pro­
fesionales de OD. tienen tendencia a dedicar la mayor parte de su tiem 
po a las prâcticas de asesoramLento, formaciôn y desarrollo de direct! 
vos y que los profesionales OD. se toman menos en serio la idea de —  
sistemas en sus intervenciones. y no se ayudan en las mismas de un e—  
quipo interdisciplinar, siendo ambas cosas bâsicas para el profesio—  
nal OR.
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Respecto a la poca .utlltzaclon que, segun Bennis, hace OD. 
del concepto de slstemas, mâs adelante veremos que, desde el punto de 
vista teôrico, el concepto de sistemas es un elemento bâsico en OD. y 
que se ha ido utilizando, en la prâctica, cada vez mâs.
La idea del equipo interdisciplinar no es de ninguna forma 
ajena a OD., de tal manera que, ya Beckhard (1969, p. 29), aboga por - 
un a conexiôn entre OR. y OD. a nivel operative y la utilization con—  
Junta de ambas acciones ha sido puesta en prâctica en anos posteriores 
(Eden 1978, p. 657).
Aunque los elementos comunes entre OD. y OR. son abundan—  
tes, sin embargo, la diferencia en la determination de las variables - 
para realizar sus intervenciones y para explicar los resultados que se 
producen en el sistema, hace que se distingan como dos movimientos cia 
ramente diferenciados.
Para compléter la idea de OD. es oportuno terminer senalan 
do cuâles son sus caracterlsticas especlficas que la diferencian de to 
do otro tipo de Action de Cambio:
- Una action OD. es un esfuerzo de large duration, planifi 
cado y continuado, que se basa en una estrategia global.
- Las acciones OD. utilizan profesionales de las Ciencias
de la Conducta, los cuales buscan establecer y tratan de mantener una
relation de colaboraciôn en termines de relative igualdad con el sis­
tema del cliente.
- Las acciones OD. tienen una naturaleza especlfica en -- 
cuanto que se gulan por el modelo de Investigation de la Acciôn.
- Las acciones OD. suponen que los grupos de la organize-
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ciôn, relacionados por su trabajo, son los puntos de intervention con 
tnâs posibilidades de cambio que cualquier otro grupo humano y, también, 
que las variables estratégicas para iniciar el cambio organizational 
son las relacionadas directamente con las personas,
- Las acciones OD. estân basadas en las Ciencias de la —
Conducta.
- Los objetivos que se espera conseguir de las acciones OD.
no son sôlo la eficacia y la salud de la organizaciôn, sino también que
varie de tal manera la cultura y los procesos de la organizaciôn, que 
ésta continue su ritmo de auto-renovaciôn.
La definiciôn de OD., la comparaciôn de la misma con otras
actividades y técnicas de cambio y sus caracterlsticas especlficas --
nos han proporcionado una primera idea de su configuration; pero el he 
cho de introducimos en sus orlgenes filosôficos e historiens, como - 
vamos a hacer a continuation, nos darâ una mayor comprensiôn de la M  
turaleza de este movimiento de las Ciencias Aplicadas de la Conducta.
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CORRIENTES FILOSOFICAS SUBYACENTES EN 
EL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.
Los autores de la genealogla del Desarrollo de la Orga- 
nlzaclôn (OD*) estân de acuerdo en poner los orlgenes de éste en —  
los anos 1950 (French y Bell, 1973, pp. 21-26; Frledlander y Brown, 
1974).
Parece que los componentes mâs Importantes que dleron - 
orlgen a OD. fueron el desarrollo del T. Grupo o .la Formation en.- 
Laboratorio y el establecimiento de las Metodologlas del Feedback - 
de la Encuesta y de la Investigaciôn de la Acciôn (French y Bell, - 
1973; Huse, 1975).
Estas aplicaciones tienen sus orlgenes en attitudes del 
hombre frente a la vida y el mundo y, mâs especificamente, frente a 
la organizaciôn.
Las attitudes que vamos a examinar a continuaciôn son - 
el Existentialisme, el Rationalisme y el Pragmatisme (Hainer, 1968). 
Las très tienen su incidencia y subyacen en OD, (2).
El elemento rationalists que subyace en OD. hace hinca­
pié en la lôgica, la coherencia y el déterminisme. Sus principios - 
son: que hay una causa para cada cosa; que cada mensaje tiene un -- 
significado solamente; que cada estlmulo tiene una misma respuesta; 
que todos los hechos se pueden volvcr a reproducir y que estan de-- 
terminados; que estos hechos se separan entre si por el tiempo, el
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espacio y las condiclones amblentales; y que las proposiclones slg- 
nlflcan lo que expresan y expresan lo que signlfican.
El modelo de aprendizaje o de conocimiento que propone 
el racionalismo es: partir de un concepto general, définir los tér- 
minos, establecer unas hipôtesis, aplicar la lôgica y sacar conclu- 
siones o hacer predicciones. Segûn este modelo, la informaciôn 11e- 
va a la comprensiôn y a la consecution del conocimiento. Y los ele­
mentos esenciales para conseguir la verdad son: la razôn, los datos, 
la coherencia lôgica (Frledlander, 1976).
Para el pragmatisme que subyace en OD. es de suma im-- 
portancia la utilidad, la eficacia y el valor Inherente a todo aqué 
llo que funciona, que produce resultados.
Son principios del pragmatisme: comenzar con lo que se 
conoce y aceptarlo hasta que haya algûn cambio o se produzca un nue 
vo compromiso; que hay varies significados en lo que se dite y que 
es importante que pongamos a prueba esos significados para llegar 
a una comparaciôn comûn; que el significado para cada uno de noso- 
tros nace de la prâctica, no de la definiciôn; que el significado 
es lo que el consenso de las personas implicadas en él dicen que - 
es; que necesitamos estar continuamente reformulande hasta que co- 
nozcamos las condiciones de la realidad; que todas las cosas y to­
do el mundo es aceptable si es util, si se prueba por la explora-- 
ciôn -lo que es importante o necesario para una tarea- y si funcio 
na.
El modelo de aprendizaje o de conocimiento que propone
el pragmatisme es, esencialmente, este: prâctica ---^  expérimenta
c i ô n  ^  poner a prueba la realidad una mejor prâctica. Su
método es la continua formulaciôn, la deduction, el poner a prueba 
la realidad, el detectar las diferencias entre lo que se espera y 
lo encontrado, el retroalimentar lôs errores en la formulaciôn has
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ta que se produzca la minima diferencia entre lo esperado y los re­
sultados obtenidos.
El pragmatisme se interesa, sobre todo, por la validez 
del experimento y por las proposiciones estadlsticas, que represen- 
tan una medida de la posibilidad de que se produzcan, por azar, los 
mismos resultados. La conducta Humana, por lo tanto, estâ limitada 
a variables de observation, a estlmulos o respuestas y a las corre- 
lâciones entre ellos, que se pueden detectar y validar.
La forma que el racionalismo y el pragmatisme tienen de 
enfrentarse con la realidad es diferente: para el primero supone la 
bûsqueda de la verdad, el método, la naturaleza de las cosas; su m^ 
siôn es descubrir el universo t#l como es, no importândole si los - 
resultados son agradables o desagradables. La misiôn del segundo es 
modeler el universo segûn un conjunto de caracterlsticas deseadas.
En las tareas de los teôricos mâs puros, de la filoso-- 
fla, de la polltica, de la ciencia y de la lôgica, es donde se raanj. 
fiesta una dosis mâs elevada de racionalismo.
El pragmatisme esta representado, de forma general, por 
lo que se hace hoy en dla en la mayorla de las organizaciones: la - 
toma de decisiones, la comunicaciôn, el conflicto, la formulaciôn - 
de pollticas y la négociation.
De forma mâs especlfica, encontraraos el pragmatisme en 
la producciôn, la formaciôn y el control de calidad, asl como en -- 
las relaciones pûblicas, de empleo de personal e industriales y la- 
borales (Frledlander, 1976).
La relaciôn entre estas dos filosoflas refleja sus seme 
janzas y diferencias.
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Durante algûn tiempo, el pragmatisme ha tratado de bus­
car auxiliares y ha experimentado dlferentes técnicas para mejorar 
su realization; pero sin resultados positives. La influencia del - 
racionalismo le proporcionarla la comprensiôn y la habilidad nece­
sarias para conseguir mâs elevados niveles de realizaciôn.
El racionalismo, por su parte, necesitaba un amplio -- 
campo en el que poder expresar libremente sus posibilidades lôgicas, 
el rigor y la verdad y en el que se^fortaleciese su misiôn de pro- 
clamar la verdad y la razôn.
Al principle y durante un tiempo, apenas se dejô sentir
en el racionalismo la influencia pragmatista, aunque el racionalls
mo post-weberiano se aplicara al estudio de organizaciones concre­
tes.
Posteriormente, el pragmatisme se abriô al racionalis­
mo, aunque ni uno ni otro llegaron a comprenderse y, por lo tanto, 
a beneficiarse de forma importante.
De esta influencia del racionalismo en el pragmatisme 
naciô la Ordenaciôn Cientifica, este es, la aplicaciôn de la cien­
cia para mejorar la direcciôn de las organizaciones. La aplicaciôn
de la Ordenaciôn Cientifica a la gerencia se restringla a standars
observables y cuantificables para las operaciones simples del .tra­
bajo de bajo nivel.
Otra aplicaciôn del pragmatisme, influldo por el ratio 
nalismo, fue la Ciencia de la Direcciôn, que también se ha llamado 
Ciencia Organizational "e Investigaciôn de Operaciones.
En relaciôn con la influencia posterior en OD., el prag 
matismo también diô origen a la Investigaciôn de Encuestas; la Va- 
loraciôn, Pruebas y Selecciôn del Personal; la Investigaciôn y Or-
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ganlzaclôn del Personal; la Direcciôn por Objetivos; la Planifica- 
ciôn de Sistemas Abiertos; las Formas Instrumentadas de Interac-- 
ciôn Individual y de Grupo y la Planificaciôn y Desarrollo de la 
Mano de Obra. Todas ellas tratan de aplicar su herencia raciona-- 
lista a las situaclones de la vida real, de forma prâctica y de - 
construit de nuevo estas experlencias con modelos mâs rationales 
y renovados (Frledlander, I976)i
El existentialismo ha sido la corriente filosôfica —  
que, posteriormente, ha influldo en OD., a través de su encuentro 
con el pragmatisme.
Para el existentialisme el conocimiento de las cosas 
comienza con su propia experiencia, con el propio sentido subjet^ 
vo de los fenômenos, tal y como son percibidos y experimentados.
Para el existentialisme es inûtil y no tiene sentido 
définir les conceptos. Se contenta con describir los sImbolos que 
utiliza -frases, gestes, palabras- y es muy consciente de que es­
tes simbolos son versiones simplificadas de la experiencia. Expe­
riencia que, en si misma, es no verbal, incomunicable, casi autlj[ 
tica y, por tanto, el existentialisme acepta su propio y continue 
redescubrimiento: que la comunicaciôn de la profundldad y riqueza 
total de su experiencia no es posible. Solamente la existencia -- 
del aqul y el ahora tiene una signification fundamental. El pasa- 
do no existe y el future todavla no ha llegado. La predicciôn tera 
poral no sôlo no es importante, sino imposible.
Las discusiones anallticas -especialmente sobre la —  
persona- no tienen sentido para el existentialisme, puesto que -- 
considéra que la experiencia precede a les conceptos sobre la ex­
periencia.
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Las proposiclones -para el existentialisme- pueden te­
ner muchos,significados 7 personas dlferentes pueden sacar de una 
misma proposition conclusiones dlferentes e incluse, en algunos ta 
SOS, contradictories, Los conceptos se forman a partir de les sin- 
gulares procesos humanos de perception, de la configuration de for 
mas, de la simbolizaciôn y de la conceptualization; pero ninguno - 
de estos procesos es, necesariamente, consciente.
El modelo de exploration que utiliza el existentialis­
me es el fenomenolôgico. La experiencia para él es mas anplia que 
la experimentation, ya que ésta ultima implica limites, contrôle*, 
reglas de evidencia y un propâsito initial. La experiencia supone 
apertura a la intertidumbre, la no relevancia aprioristicamente - 
establecida y la ambiguedad sobre el orden y la magnitud.
El proceso de aprendizaje para el existentialismo es:
experimenter -- ^  conciencia ---^  election  ^  compromiso
sentirse bien.
El existentialisme esté representado en campos y movi 
miertcs taies como la psicologia humanistica y transpersonal; los 
grupos de encuentro -de la manera como tienen lugar en los centres 
de desarrollo personal-; las terapias del cuerpo, como la integra 
ciôn estructural; la conciencia sensorial; el masaje; la danza; - 
el yoga; el t'ai chi chuan; la experimentaciân de fantasias y dro 
gas; la experiencia de estados de realidad subjetiva; el espiri-- 
tualismo y las meditaciones y filosofias orientales (Frledlander, 
1976).
Naturalmente, este conjunto de valores particulares - 
del existentialismo contrasta, ciertamente, con los del pragmagis 
mo y racionalismo (vêase la comparaciôn en el cuadro nS 1); pero
CUADRO n9 1
ALGUNOS COMPONENTES DE LAS TRES FILOSOFIAS INFLUTENTES EN OD.
RACIONALISMO PRAGHATISMO EXISTENCIALISHO
Propdsito -Deaeubrir la ver 
dad.










Termine# —Definidea de for 
ma preciaa.
-Defipidoa a t£ 
tulo de enaayo.
-Neceaidad de que 
no ae definan.












La prâctica, la 
experimentaciân, 
el feed-back.
-La conciencia y 
y la confron- 
tacidn de la —  
propi* exiaten- 
cia.
El lugar del ce— 
mocimientô.
-El modelo conceg 
tuai.




La realidad ea -Objetividad y —  
verdad.





Laa causaa de la 
buena comunica—  
cidn.
-La preciaidn ae- 
mintica
-El conaenao en 
lo que ae oye 
y ae comprende.
-El sentiniento 
compartido y la 
reaonancia.
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para el pragmatisme la influencia del existencialismo le aporta 
el concepto autentico de la experiencia de la persona, eL&entrar 
se en el aqui y el ahora, la actitud libertaria de la falta de - 
lôgica, de la no-definiciôn, de la no-predicciôn y représenta un 
légitime humanisme, una realidad mâs libre, mâs natural, mâs sub 
jetiva.
Las relaciones entre existencialismo y pragmatisme - 
suponen la ampliaciôn de los campos de experimentaciôn y que la 
experiencia se pueda controlar. El segundo represents para el pr^ 
mere una forma nueva y diferente de ampliar la experiencia perso­
nal al dominio de lo interpersonal; una manera de cambiar el es—  
tar consigo mismo en presencia del otro, a estar con el otro; la 
posibilidad de mejorar su propia experiencia y la forma de expe­
rimenter la existencia dentro del terreno de lo prâctico y lo -- 
aplicado. Oiiando se verbalice la experiencia, el pragmatisme apor 
tarâ los elementos de feedback, de aprendizaje y de desarrollo,- 
sin los cuales el existencialismo no tendrla oportunidad de apren
der o de cambiar, sino ûnicamente de experimenter.
Naturalmente, existen muchas diferencias entre prag­
matisme y existencialismo que, aunque pueden ser enriquecedoras, 
presentan muchas dificultades a la hors de aceptar un posible in 
tercambio o fecundaciôn. Una de las diferencias mâs fundamenta-- 
les es el énfasis puesto por el pragmatisme en la ejecuciôn y -- 
los resultados, frente a la preocupaciôn del existencialismo por 
la mera existencia, con las caracterlsticas de utopla, terrer y
absurde fundamental que elle connota.
De la influencia del existencialismo en el pragmatis 
mo han aparecido lasaplicaciones prâcticas del existencialismo
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y el humanisme en la vida de la organizaciôn, taies como T. Grupos, 
Grupos de Encuentro y Terapia Gestâltica.
Vimos anteriormente cômo, de la interacciôn racionalis- 
mo-pragmatismo,hablan surgido también aplicaciones practices a la - 
vida de la organizaciôn, algunas de las cuales nos interesan ahora 
particularraente como: Investigaciôn de Encuestas, Feed-back, dife- 
rentes Perspectives de Sistemas y Teorla e Investigaciôn de la or­
ganizaciôn.
De la influencia mutua de las aplicaciones de raciona­
lismo y pragmatismo y de las de pragmatismo y existencialismo ha - 
tenldo su orlgen 00., aunque no hay una evidencia clara de cuâles 
son las aplicaciones que estân en su orlgen (Frledlander, 1976).
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HISTORIA DEL DESARROLLO EE LA ORGANIZACION (3)
La hlstoria del Desarrollo de la Organizaciôn (OD.) e^ 
tâ enriquecida con las contribuciones de los cientlflcos y profe-- 
sionales del cooçortamiento, muchos de los cuales son bien conoci- 
dos y con las aportaciones de miembros de las organizaclones-cllen 
tes.
Por ello, se observa que las actividades sistemâticas 
de OD. tienen una reciente historia, utilizândose, para explicarla, 
la analogla de un ârbol que tiene dos raices principales: una de - 
ellas estâ formada por las innovaciones conseguidas en la aplica-- 
ciôn de la Formaciôn en Laboratorio a las organizaciones industria 
les, la otra raiz es la metodologla de la Investigaciôn de Encues­
tas y el Feedback. Ambas corrientes o raices se entremezclan con - 
la historia de la Investigaciôn de la Acciôn.
en
La Formaciônlaboratorio.
La corriente de Formaciôn en Laboratorio consiste, fun 
damentalmente, en situaclones no estructuradas del pequeno grupo, 
en las que los participantes aprenden de sus propias interacciones 
y de la dinâmica que desarrolla el grupo. Comenzô a desarrollarse 
esta corriente alrededor de 1946, partiendo de diverses e:q>eria«n 
tos en que se utiliza&an los grupos de discusiôn para conseguir - 
cambios en la conducta de la vida real. En particular, un labora-
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torlo que tuvo lugar en el Coleglo de Profesores del Estado en New 
Britain -Conneticut- en el vferano de 1946, fue de importancia en la 
apariciôn de Formaciôn en Laboratorio. Este laboratorio fue patroci 
nado por la Comisiôn Interracial de Conneticut y el Centro de Inve^ 
tigaciôn en Dinâmica de Grupo, con sede en el Institute de Tecnolo­
gla de Massachusetts. Se encargaron de la direcciôn de esta investJL 
gaciôn de la acciôn Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland Brandford y - 
Ronald Lippitt. De este proyecto saliô la programaciôn de una sesiôn 
de très semanas de duraciôn, en el verano de 1947, en Bethel, Mai-- 
ne, inicialmente financiado por la Oficina de Investigaciôn Naval - 
y patrocinado por la Asociaciôn Nacional de Educaciôn y el Centro - 
de Investigaciôn en Dinâmica de Grupo. El trabajo de ese verano iba 
a desembocar en la creaciôn de los Laboratorios Nationales de Forma 
ciôn para el Desarrollo de Grupo y al propio tiempo en la formaciôn 
del T.Grupo.
Durante la década siguiente, cuando los formadores del 
movimiento de Formaciôn en Laboratorio y de Dinâmica de Grupo comen 
zaron a trabajar con sistemas sociales de mayor estabilidad y côm-- 
plejidad que los del T.Grupo, experimentaron muchas dificultades pa 
ra transferir, a la soluciôn de problemas en las organizaciones,los 
conocimientos y experiencias de la conducta realizados por los ind^ 
viduos en laboratorio. Sin embargo, no tardô mucho en aparecer, en 
Bethel, la formaciôn de equipos, que provenlan de la misma organisa 
ciôn y fue, sin duda ninguna, lo que sirviô de nexo para que Douglas 
McGregor, Herbert Shepard, Robert Blake y otros se centraran en la 
organizaciôn totalmente.
Mâs tarde. Douglas McGregor, -trabajando con la Uniôn -- 
Carbide, a comienzos de 1957, fue uno de los priraeros cientîficos -
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del comportamlento que comenzô a resolver el problems de la transfe 
(4)
rencla'y a hablar sistematIcamente sobre él aslcomo a llevar a cabo 
la aplicaciôn de las habllldades conseguidas en la Formaciôn de La­
boratorio, a una organizaciôn compleja.
En colaboraciôn con McGregor, John Paul Jones, con el - 
apoyo del Vicepresidente Ejecutivo y Director Birny Mason Jr. -mas 
tarde Présidente de la Corporaciôn-, de la Uniôn Carbide, estableciô 
un pequeno grupo de consulta en la Empresa que, en gran parte, uti- 
lizô los conocimientos de las ciencias del comportamlento para ayu- 
dar a los directores de llnea. Esta organizaciôn de Jones se llamô, 
mâs adelante, "Grupo de Desarrollo de la Organizaciôn" (French y - 
Bell, 1973, p. 23).
En el mismo ano de 1957, Herbert Shepard entrô en el De 
partamento de Relaciones de Personal de Esso Standard Oil como aso- 
ciado de investigaciôn sobre organizaciôn. Durante 1958-59 comenzô 
très experimentos sobre Desarrollo de la Organization en las refine 
rias mâs grandes de Esso: Bayonne, Baton Rouge y Bayway. En Bayonne, 
hizo una encuesta a través de entrevistas y un diagnôstico que fue- 
son discutidos con la alta Direcciôn, a lo que siguiô una serie de 
laboratorios de très dlas de duraciôn con todos los miembros de la 
Direcciôn. Paul Buchanan, que habla estado utilizando una aproxima­
ciôn en cierta manera parecida, en la Republic Aviation, colaborô - 
con Shepard en Bayonne, entrando, a continuaciôn, en el staff de -- 
Esso -Buchanan habla estado empleado anteriormente como Psicôlogo- 
Consuitor en la Naval Ordenance Test Station, en China Lake, Cali-- 
fornia, donde habla implicado a la Direcciôn en numérosas activida­
des, incluyendo seminaries en los que se trabajaba en las relacio-- 
nes interpersonales-.
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En el experimento de Baton Rouge, Robert Blake, se uniô 
a Shepard, comenzando una serie de laboratorios de dos semanas de du 
raciôn a los que asistieron todos los miembros, de nivel medio, de 
la Direcciôn. Al principle, se esforzaron en combiner el método de 
casos con el de laboratorio; pero, enseguida, los disenos fueron si. 
milares a las conferencias ordinaries sobre trabajo de la Direcciôn 
del Institute NTL, que hacian hincapié en los T.Grupo, en los ejer- 
cicios organizacionales y en las conferencias.
Una innovéeiôn de este programa de formaciôn fue la im­
portancia que se dio a las relaciones intergrupales e interpersona­
les (Blake y Mouton, 1979).
Aunque el hecho de trabajar en problemas interpersona—  
les que afectaban al rendimiento en el trabajo era claramente una - 
intervenciôn organizacional, la soluciôn de problemas entre grupos 
tenla mas caracterlsticas de OD., porque en ella estaba envuelta -- 
una parte mâs anplia y compleja de la organizaciôn.
Los esfuerzos realizados en Baton Rouge para implicar a 
la alta direcciôn fracason y, como consecuencia, los medlos que se 
utilizaron a continuaciôn para realizar con éxito OD. no sirvieron 
de nada.
Cuando comenzô el programa Bayway ya se hablan sacado 
dos ensenanzas fundamentales para OD.: El prerrequisito de la imp11. 
caciôn activa y la direcciôn del programa por parte de la alta di-- 
recciôh y la necesidad de que la intervenciôn de OD. se hiciera so­
bre el puesto de trabajo.
En el experimento Bayway se introdujeron dos innovacio­
nes significatives. En primer lugar, Shepard, Blake y Horwitz utill.
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zaron el laboratorlo Instrumentado, que Blake y Mouton hablan desa- 
rrollado en los Cursos de Pslcologla Social de la Universidad de Te 
xas y que mas tarde transformaron en la aproxlmaclôn "El Grid Admi­
nistrative" para el desarrollo de la organizaciôn -un aspecto esen- 
cial de este laboratorio instrumentado es la utiliZaciôn del feed—  
back, basândose en escales y medidas de la conducta invidivual y de 
grupo durante las sesiones-. La otra innovaciôn en el experimento - 
de Bayway Eue el dedicar mucha mas atenciôn al desarrollo del dqui- 
po, a la consulta y a la resoluciôn del conflicto ütergrupal que a 
la Formacion en Laboratorio de miembros de la organizaciôn de dife- 
rentes departamentos.
Ccxno ha afirmado Robert Blake, en su correspondencia -- 
con French y Bell, "el desarrollo de CD. ha tenido lugar gracias a 
haber llegado a la conclusion de que habla que abandonar los tlpicos 
laboratorios de T.Grupo" y han sido, en particular, los diseHos in- 
tergrupo lo que "ha provocado la apariciôn real de CD." (French y - 
Bell, 1973, p. 24; Blake y Mouton, 1979).
Como se manifiesta a través de las actividades de Esso 
y de la Union Carbide, Shepard, Blake, McGregor y otros trataron, - 
claramente, de basarse en los conociraientos y aprendizaje de la For 
maciôn en Laboratorio para conectar mejor con los problemas y la d^ 
nâmica de las organlzaciones reales.
No esta totalmente claro quien acunô el término "desarro 
llo de la organizaciôn"; pero con toda probabilidad, segûn indican - 
French y Bell, fueron R. Blake, H. Shepard y Jane Mouton.
Primeramente, Blake y Mouton habian utilizado la frase - 
"grupo de desarrollo" para referirse a la formaciôn en relaciones hu 
manas en la Universidad de Texas. Posteriormente también apareciô es
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ta frase en un documente de los dos ûltimos autores tltulado "For­
macion para la toma de decision en gnipo", que fue distribuido pa­
ra ser utilizado en el experimento de Baton Rouge de 1956. En un ar 
ticulo de Mouton y Blake, publicado por primera vez en la revista 
Group Psychotherapy, en 1957, aparece de nuevo la menciohada frase. 
Por otra parte, los T.Grupo de Baton Rouge, recibieron el nombre - 
de "grupos de desarrollo" y esta terminologie, unida a los conoci- 
mientos que iban teniéndose sobre la organizaciôn, culminô, sin du 
da, en el concepto de desarrollo de la organizaciôn.
Para el desarrollo de OD. tuvo un gran significado el 
hecho de que personas que se ocupaban de las relaciones con lo em- 
pleados y de las industriales, participasen, ocupando nuevos roles, 
en las dos primeras intervenciones OD. en las Companias Uniôn Car­
bide y Esso. Asl, en la Uniôn Carbide, John Paul Jones, que proce- 
dla del terreno de las relaciones industriales, se vio desempenan- 
do el roi de consulter de la ciencia del comportamiento para otros 
directivos. En Esso, la Divisiôn de Investigaciôn de Relaciones Hu 
manas de la Oficina Central, comenzô a sentirse mas como un grupo 
consultor interno que ofrecla servicios a los directivos de campo, 
que como un grupo de investigaciôn que realizaba informes para la 
alta direcciôn. De este modo, en la historia de OD. aparecen con-- 
sultores extemos y departamentos internes de la empresa que se sa 
len de sus rôles tradicionales y colaboran en una aproxlmaclôn to­
talmente nueva para mejorar la organizaciôn (French y Bell, 1973, 
p. 25; Blake y Mouton, 1979).
El Feedback y la Investigaciôn de Encuestas.
Es de gran importancia en la historia de OD. una forma
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especlallzada de Investigaciôn de la acclôn que se llama "Investlga 
clôn de encuestas y feedback", que utlllza, en sesiones de taller 
-workshop-, encuestas de actltudes y el feedback de los datos obte- 
nldos en las encuestas. La Investigaciôn de encuestas y el feedback 
constltuyen la ralz de mâs*Inÿortancla, en segundo lugar, en la his 
torla de OD.
La historia de esta corrlente, en particular, gira en - 
tomo a la experlencla que, a lo largo de varlod aHos en Investlga- 
clôn de la Acclôn, llegaron a consegulr miembros del staff en el 
Centro de Investigaciôn para Dlnâmlca de Grupo, fundado en 1945 por 
Kurt Lewln. Frlraero se estableclô el Centro en el Institute de Tec- 
nologla de Massachusetts; después de la muerte de Lewln, en 1947, - 
el staff mâs antlguo se trasiadô a la Universidad de Michigan para 
unlrse con el Centro de Investigaciôn de Encuestas de Michigan y -- 
formar el Institute de Investigaciôn Social. Algunas de las figuras 
claves Impllcadas en el Institute de Tecnologla de Massachusetts - 
(M.I.T.) fueron, ademâs de Lewln, Marian Radke, Léon Festlnger, Ro­
nald Llpplt, Douglas McGregor, John R.P. French,Jr., Dorwln Cartw—  
right y Morton Deutsch. Otros nombres destacables en la labor reali. 
zada en Michigan en los ultimes anos son Floyd Mann y Rensls Llkert.
Un ejemplo de la aportaclôn de estes Investlgadores es 
lo reallzado, en 1948, en la CompaMla Edison de Detroit; fue el he­
cho de comenzar, slstemâtloamente, a retroallmentar datos consegul- 
dos en una encuesta de actltudes de la direcciôn y de los empleados 
de toda la Companla. En este proyecto, los datos de la encuesta de 
actltudes fueron presentados a los departamentos de contabllldad,de 
forma partlclpatlva, conforme a lo que Mann ha llamado "cadena en-- 
trelazada de conferenclas^. Algunos de los conoclmlentos que surgle
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ron de este proceso tlenen una verdadera resonancla en OD. contera- 
porâneo. Segun French y Bell, sacando concluslones del estudlo de 
Edison de Detroit, Baumgartel aflrmaba que: "Los resultados de es­
te estudlo experimental apoyan la idea de que un procedimiento in­
tensive de discusion de grupo, utilizando los resultados de una en 
cuesta de los empleados, puede ser una eficaz herramienta para In- 
troducir un cambio positive en una organizaciôn empresarlal. Puede 
ser que la eficacla de este môtodo, comparândolo con los cursos de 
formaciôn tradiclonal, esté en que se ocupa del slstema de relaclo 
nés humanas como un todo, en el que superior y subordlnado pueden 
intercambiar Juntes y tambiôn se ocupa de cada director, supervl-- 
sor y empleado, en el contexte de su proplo trabajo, sus proplos - 
problemas y de sus proplas relaciones laborales" (French y Bell, 
1973, p; 29. ...
Kurt Lewln.
Si la Formaciôn de Laboratorio y la Investigaciôn de - 
Encuestas constltuyen las dos principales ralces de la apariciôn - 
de OD., el trabajo de Kurt Lewln -al desarrollar su teorla de cam­
po de la Pslcologla Social- fue, en verdad, la semllla prlmarla de 
su naclmiento. Su apaslonado Ihterés por la clencla apllcada del - 
comportamiento fue el principal Impulse para la Formaciôn en Labo­
ratorio y para la Investigaciôn de Encuestas. Lewln fue la figura 
central para el naclmiento de los Laboratorios Naclonales de FoiriM 
clôn -actualmente NTL-Instltute for Applied Behavioral Science- y 
del Centro de Investigaciôn de Dlnâmlca de Grupo. Aunque Lewln mu- 
rlô dos anos solamente después de fundarse el Centro de Investlga- 
clôn y justamente antes de la primera seslôn formai de NTL, tuvo - 
una profunda Influencla en estas organlzaciones, aslcomo en la gen
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te asoclada a ellas, y su Influencla continua en la actualidad.
Area de aplicaciôn de Desarrollo de la Organizaciôn*
Son claras las aplicaciones que nacen de una o de las 
dos raices mâs arriba indicadas en las intervenciones de OD., que 
han tenido lugar en paises como Inglaterra, Japon, Nor;uega, Cana­
da, Suecia, Australia y Holanda, aslcomo en Estados Unidos. Entre 
el creciente numéro de organlzaciones que, en America, se han em.- . 
barcado en intervenciones de OD. estân la Companla Uniôn Carbide 
y Esso -que han sido las dos primeras-, I.B.M., Hotel Corporation 
of America, National Aeronautics and Space Administration -NASA-, 
etc.
Las aplicaciones de OD. tenidas en TRW Systems Group, 
una gran organizaciôn de investigaciôn y desarrollo en el campo - 
aeroespacial, comenzaron en 1961 y es posible que sean tan amplias 
e innovadoras como las que se pueden encontrar en cualquier parte 
del mundo. Estas intervenciones han incluido Formaciôn en Labora­
torio, Formaciôn del Equipo -team building-, laboratorios Interde 
partamentales y entre companias y clientes y planificaciôn de ca­
rrera.
Una muestra del interés creciente, en Inglaterra y Eu 
ropa, por OD. es la participaciôn de Companias taies como Imperial 
Chemical Industries, J.Lyons and Company, y Shell Oil Company. Los 
proyectos de la Imperial Chemical Industries, una gran Companla - 
con sede en Londres,inclulan Intervenciones de Enriquecimiento - 
de Tareas, Investigaciôn de Encuestas y de Formaciôn del Equipo.
Las organlzaciones industriales, sin embargo, no son 
las unicas instituciones impllcadas. Sabemos que se han hecho aplj.
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caclones de OD* en los slsteqias de enseHanza pûblica, coleglos uni 
versltarlos, agendas de blenestar social, departamentos de poli- 
cla, departamentos gubernamentales, instituciones religiosas y en 
ciertas tribus indicas americanas, por citar algunos ejençlos 
(French y Bell, 1973, p. 27; Blake y Mouton, 1979).
En términos cuantitativos, OD. continua practicândose, 
quizâ mâs dentro del sector industrial y de négocies, que en to-- 
dos los otros tipos de organlzaciones Juntos. De hecho, entre mâs 
de 1.300 miembros de la Red OD., un sesenta por ciento de ellos, 
por lo menos, trabajan en organlzaciones industriales y de nego—  
clos (5).
Son elementos comunes de OD. con algunas de las estra 
tegias del "desarrollo de la comunidad", la utillzaciôn de la in­
vestigaciôn de la acclôn, la utillzaciôn del agente de cambio y - 
el énfasis puesto en faciliter los procesos de toma de decisiones 
y soluciôn de problemas. Indudablemente, algunas de las estrate-- 
gias del "desarrollo de la comunidad" nacen de los profesionales 
de OD., al trabajar en el campo del desarrollo de la comunidad. - 
Asl por ejemplo, en 1961, Herbert Shepard, dirigiô unos laborato­
rios de desarrollo de la comunidad en China Lake, California, pa- 
trocinados por la Naval Ordonance Test Station, laboratorios que 
tuvieron una sémana de duraciôn, participando en ellos personal - 
militar y civil y gente de todas las edades y nivelas socioeconô- 
mlcos. Los resultados comprendlan la soluciôn de algunos proble-- 
mas comunitarios e intercomunitarios. Igualmente, algunas inter-- 
venciones de cambio, del tipo OD. se han centrado en sistemas cia 
ramente interorganizacionalesî French y Bell hablan de una inter- 
venciôn de cambio en que estân implicados los fiscales, los Jueces 
el personal de la Instituciôn Judicial y la policla (French y Bell 
1973, p. 28).
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Es clerto que hay organlzaciones no lucratives que cuen 
tan con practices de OD. de forma mâs significative que hace diez 
aüos o incluso cinco. Como ilustraciôn tenemos los datos que nos - 
aporta Hurke: en 1970, entre Ips profesionales internos de OD.,que 
eran miembros de la Red OD., solo el diez por ciento perteneclan a 
organlzaciones no lucratives; el registre de 1974 muestra que el - 
veintiseis por ciento proviene de organlzaciones no lucratives y - 
los primeros datos que se tienen de 1975 indican que hay un porcen 
taje mayor. La mâs grande proporclân de miembros de las organisa-- 
clones no lucratives pertenecen al gobiemo, incluyendo el federal, 
el de los estados y el local; pero ha aumentado el de los miembros 
que estân en las universidades. Mientras que, en el pasado, ha si­
do el gobierno el que participaba en programas OD., hoy se practi­
ce OD. a nivel federal, especialmente, habiendo unos comienzos in- 
teresantes a nivel municipal. Entre los diversos tipos de organisa 
clones no lucratives que han utilizado OD. estân: escuelas pûbli-- 
cas y de educaciôn superior, centros de cuidados sanitarios, cen-- 
tros estatales de salud mental, instituciones religiosas e incluso 
un periôdico (Burke, 1976, p. 24).
Para dar mayor énfasis a la diversidad de tipos de sis 
temas con los que han trabajado los consultores OD., queremos poner 
de relieve que las intervenciones del desarrollo interorganizacio- 
nal no se han centrado solamente en los equipos de la alta direc-- 
ciôn, aunque es de primordial importancia la implicaciôn de la al­
ta direcciôn. También je han visto implicados un amplio abanico de 
roles de trabajo como son los de los cientificos e- ingenieros; los 
trabajadores de la producciôn, los profesionales -abogados, conta- 
bles y especialistas informâtica-, técnicos, secretarias y eraplea 
dos de oficina.
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Es sintomâtlco de la extensa aplicaciôn de los concep- 
tos OD. la apariciôn y el crecimiento de la Red OD. en NTL-Institu 
to de las Ciencias Aplicadas del Comportamiento, que comenzô en -- 
1964 y, ya en 1973, sus miembros pasaban de 200. La mayorla de es­
tes miembros o tienen papeles importantes en las intervenciones 
00. de las organlzaciones o son eruditos en el campo OD.. Una Divi 
siôn OD. de la Sociedad Americana de Formaciôn y Desarrollo comen­
zô a funcionar en 1968 y, hacia finales de 1970, estaba ya prôxima 
a los ochocientos miembros.
Es también significative que en 1971 la Academia de la 
Direcciôn -Academy of Management- cuyos miembros son, en su mayo-- 
rla, profesores en G e s t i p n Empresarlal creô la Divisiôn de - 
OD. dentro de la Academia. Una reuniôn sobre organizaciôn se tuvo 
en Atlanta, Georgia, en conexiôn con la reuniôn anual de la Acade­
mia. Ese mismo aflo, la Divisiôn de Pslcologla Industrial y Organl- 
zacional de la Asociaciôn Pslcolôgica Americana, inclula en su pro 
grama un taller sobre OD. en su convenciôn anual. Desde 1965, al - 
menos, otras convenciones anuales han tenido simposla o comunica 
clones sobre OD. o cualesquiera otros temas relatives.
El primer prograraa de graduados dedlcado a la formaciôn 
de especialistas OD. lo fundô Herbert Shepard en i960, en el Case 
Institute of Technology. Este programs, llamado primeramente "El - 
Grupo de Comportamiento Organizacional", forma parte ahora del De- 
partamento de Organizaciôn y Administraciôn de Case-Western Reser­
ve. Ademâs, se sabe también de otras universidades que tienen cur­
sos de graduados, que tratan directamente de OD. como Harvard, 
M.I.T., Ucla y Yale. Algunas Universidades como la de Washington, 
estân comenzando a Incluir en los programas de sus graduados cur-- 
sos sobre OD.
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Un elemento que ha proporcionado un Impulao bâslco en 
este râpldo crecimiento del Interés y atenciôn prestados a OD. ha 
sido el Programs de NTL para Especialistas en Formaciôn y Desarro 
llo de la Organizaciôn, que consiste en sesiones intensives, de - 
un mes de duraciôn, tenidas durante el verano. La mayor parte de 
este programs esté dedicado a la formaciôn del consultor.
El primer Programs OD. se tuvo en 1967, en Bethel,Mal 
ne, como resultado de un Programs de Organizaciôn de Intemistas, 
que inclula algo de formaciôn OD. En los anos siguientes, estos - 
programas se han ofrecido en dos localidades. Otros programas mas 
cortos estén comenzando a aparecer bajo el patrocinio del Institu 
to de NTL, en universidades, fundaciones y otras instituciones(ô).
La mejor medida de la expansiôn de OD. son algunos da 
tos comparativos provenientes de la lista de,miembros de la Red - 
OD. :
Podemos comparar el registre de 1970, en el que el 
12% de los miembros tenla entre sus tltulos el de OD. con el de - 
1974, en el que el numéro de miembros que tiene el tltulo OD. al- 
canza el 187..
En cuanto a las organlzaciones se refiere, en 1970 
eran socios de la Red OD. sôlo doce de ellas, mientras que este - 
numéro se elevaba a sesenta y dos en 1974. Este aumento, tanto en 
organlzaciones como en socios, indica que la funciôn de OD. esté 
consiguiendo una mayor legitimidad y reconocimiento (Burke, 1976, 
p. 30).
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PRESUPUESTOS Y VALORES SUBYACENTES A OD.
La corrlente de OD. se mueve impulsada por una serle 
de presupuestos y valores baslcos, que no aparecen expllcltados -
en sus modelos ni en sus Intervenciones; pero que los selecclo--
nan, dlrigen y orientan (Margulies y Rala 1972, p. 3).
Estos presupuestos son humanistes y, segûn ellos, se 
reconoce en la naturaleza del hombre un potencial para crecer y - 
contrôler mejor su propla vida, para una toma de decisiones mâs - 
eficaz, para aropllar sus âreas de actividad, para profundlzar sus 
relaciones? pero, ademâs, este potencial debe ser puesto en fun-- 
cionamlento (Harrison 1974, p. 718).
El origen de los valores mâs humanistas y democrâti- 
cos de OD. proviene, en su mayorla, de la, Teorla "Y" de McGregor, 
segûn Huse (1975, p. 24), Friedlander y Brown (1974).Sin embargo, 
French y Bell (1973, p. 23) extienden su origen a las teorlas de 
Herzberg, Argyris, Llkert, Blake y Mouton, Bennis y Schein y Ma^ 
low. Teorlas que Mord (1974, p. 558) agrupa bajo el tltulo de D1 
recclôn Moderna de los Recursos Humanos, porque dlchas teorlas - 
se cenfran en las interacciones de las personas, el trabajo y la 
organization.
Sobre la clasificaciôn de los presupuestos y valores 
subyacentes a OD., Bennis (1969, p. 22) présenta una primera cia 
sificaciôn: a) nuevos conceptos del hombre; b) nuevo concepto -- 
del poder y c) nuevo concepto de los valores de la organizaciôn.
French y Bell (1973, p. 65) ofrecen una clasifica-- 
ciôn establecida de la siguiente manera:
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a) Presupuesto de las personas como indlvlduos.
b) Presupuestos sobre las personas en los grupos y sobre el llde- 
razgo, que recogen las teorlas sobre el equipo o grupo de tra­
bajo, sobre la estructura Informal de la vida del grupo y so-- 
bre la dlnâmlca del grupo y la forma de colaboraclon en la for 
maciôn de la cultura grupal.
c) Presupuestos sobre las personas en los sistemas organizaciona- 
les.
Huse (1975, p. 24), siguiendo a French y Bell, hace - 
una clasificaciôn muy similar; pero en ella desaparecen los presu 
puestos sobre el liderazgo, quedando la clasificaciôn en los si-- 
guientes términos: a) Presupuestos sobre los individuos; b) Presu 
puestos sobre las personas en los grupos y c) Presupuestos sobre 
las personas en las organlzaciones.
La clasificaciôn que se présenta a continuaciôn preten 
de respetar los diversos eplgrafes de los autores que han intenta 
do una clasificaciôn y, por otra parte, separar lo que se entien- 
de por presupuestos de lo que son nuevos valores. Esta distinciôn 
parece oportuna en cuanto que los presupuestos serlan las hipote- 
sis -confirmadas o no- presentadas por los teôricos que se han —  
preocupado por la conducta del hombre y de los grupos en las orga 
nizaciones y los nuevos valores serlan los criterios bâsicos, que 
estân apareciendo y tratando de imponerse y que gulan y dirigen - 
las conductas humanas en las organlzaciones.
1«- Respecte a los individuos:
a) Los presupuestos de^los que se parte son:
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-La participaciôn del Indlvlduo en su proplo crecimiento y 
desarrollo estlmula la motlvaclôn (Beckhard 1969,p.32; Be 
nnls 1969, p. 37),
-Existe, en la mayorla de los Individuos, la necesldad de 
crecimiento y desarrollo (Bennis 1969, p. 37) si el medlo 
les apoya y estlmula (French y Bell 1973, p. 65).
-El hombre es un ser con necesldades complejas y camblan-- 
tes (Bennis 1969, p. 22),
-La mayorla de los trabajadores desea y es capaz de reall- 
zar una mayor aportaclôn para consegulr los objetlvos de 
la organizaciôn que lo que ésta les permlte (French y Bell 
1973, p, 65) y son capaces de asumlr una mayor responsabl- 
lldad en sus proplas acclones (Huse 1975, p. 23).
b) Los nuevos valores que surgen son;
-Independencla y autonomie (Beckhard 1969, p. 8).
-Alta estlmaclôn y valoraclôn personal (Beckhard 1969,p.8; 
Bennla 1969, p. 37).
2.- Respecte a la autorldad y el poder:
a) Los presupuestos de los que se parte son:
-El poder debe democratlzarse (Beckhard 1969, p. 8).
-El poder, basado en la coacclôn y la amenaza, debe ser su_s 
tltuldo por el poder basado en la colaboraciôn y la razôn 
(Bennis 1969, p. 22) y en la Influencla del comportamien­
to aproplado (Beckhard 1969, p. 8).
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b) Los nuevos valores que surgen son:
-El poder debe estar relacionado con las Euentes de Infor 
maciôn, no con el status o la posiclôn (Beckhard 1969, -
‘ p. 31).
-La toma de decisiones debe estar prôxima a las fuentes - 
de information (Beckhard 1969, p. 36).
-La autoridad del roi y del status debe ser complementada 
con la autoridad del conocimiento y la competencia (Be-- 
nnis 1969, p. 36).
-El lider no puede realizar todas las funciones de lideraz 
go y mantenimiento del grupo en todas las situaciones y 
los miembros deben ayudarse, realizando dichas funciones 
(French y Bell 1973, p. 67; Huse 1975, p.23).
3.- Respecte a los miembros en los grupos:
a) Los presupuestos de los que se parte son:
-La necesidad de pertenencia e identificaciôn del indivi- 
duo con el grupo (Bennis 1969, p. 37; French y Bell 1973 
p. 66).
-La participaciôn en el grupo motiva a los individuos a - 
contribuir a sus objetivos (Beckhard 1969, p. 37) y redu 
ce las resistendas del individuo y los grupos al cambio 
(Bennis, 1969, p. 37).
-El grupo tiene gran influencia en la conducta de sus miera 
bros (French y Bell 1973, p. 66; Huse 1975, p. 33).
-Los grupos son J.as unidades de cambio en las organizacio 
nés, no los Individuos (Beckhard, 1969, p. 31).
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-En los grupos es necesarla la apertura y la confianza -- 
(Beckhard 1969, p. 31; Bennis 1969, p. 15); su nivel es 
mâs bajo que el deseable (French y Bell 1973, p. 67) y - 
necesarlo (Huse 1975, p. 23).
-En los grupos es preclso reduclr la competltlvldad dls-- 
funclonal y estlmular la colaboraciôn (Beckhard 1969, p. 
31; French y Bell 1973, p. 66; Huse 1975, p. 23),
-La cultura de los equipos permanentes y temporales de -- 
las organlzaciones se Influye mutuamente por medlo, fun- 
damentalmente, de "las cabezas de puente" (jefes o miem­
bros, segûn los grupos) (French y Bell 1973, p. 68).
-El grupo como tal es neutral, pero por su naturaleza pue 
de ser de ayuda o perjudicial para la organizaciôn (Huse 
1975, p. 24).
b) Los nuevos valores que surgen son:
-Importancia de la comunlcaclôn, confianza y colaboraciôn 
(Bennis 1969, p. 36).
-Importancia de la expreslôn de sentimlentos y de su leg^ 
tlmaolôn (Bennis 1969, p. 15; Beckhard 1969, p.13), el - 
considerarlos como datos (French y Bell 1973, p. 67) ayu 
darâ a mejorar el llderazgo, las comunlcaciones, el esta 
bleclmlento de objetlvos, la colaboraciôn entre los gru­
pos y la satlsfacclôn en el trabajo (Huse 1975, p. 24).
-El slstema de recompensas se ha de hacer por los résulta 
dos y el desarrollo de las personas (Bennis 1969, p. 36).
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-Es Importante la competltlvldad en los objetlvos (Ben-- 
nis 1969, p. 36).
-La dlscuslôn ablerta de las Ideas facilita el desarrollo 
personal y la consecuclôn de los objetlvos (ttise 1975,p. 
24).
4.- Respecto a la Organizaciôn:
a) Los presupuestos de los que se parte son:
-Son sistemas orgânlcos (Beckhard 1969, p. 14; Bennis 1£ 
69, p. 15; French y Bell 1973, p. 73), que deben basar­
se en Ideales humanlstlcos y democrâtlcos (Bennis 1969, 
p. 15).
-Necesltan de un slstema de renovaclôn pAmanente (Ben-- 
nls 1969, p. 37) para poder subslstlr ante el cambio râ 
pldo y constante.
-Los elementos bâsicos de la organizaciôn son los grupos 
o equipos de trabajo (Beckhard 1969, p. 31).
-Los problemas de relaciones entre los Individuos y los - 
grupos estân mâs en funciôn del dlseno de la organizaciôn 
que de la personalldad de los Individuos (Huse 1975, p. 
23).
-La organizaciôn tiene que recompensar lntrlnsecamente,no 
sôlo extrlnsecaraente, a los Individuos (Beckhard 1969,p. 
8).
b) Los nuevos valores que surgen son:
-Las necesldades del Indlvlduo s.n equlparables a los ob-
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jetivos de la organizaciôn (Beckhard 1969, p. 8) y Craba 
Jando Juntos y en colaboraciôn, los grupos de trabajo -- 
pueden ser mâs eflcaces en consegulr ambas cosas (Huse - 
1975, p. 23).
-La Interacclôn e Interdependencla de los subsistemas es 
bâslca en la comprenslôn e Intervenclôn en las organlza- 
clones (French y Bell 1973, p. 69; Huse 1975, p. 23).
Aunque Friedlander y Brown (1974) tratan de recoger, 
slntétlcamente, los presupuestos de OD., son Margulies y Rala -- 
(1972) qulenes han presentado el resumen mâs claro que hemos en- 
contrado en los valores de OD.
Segûn estos autores, los valores se podrlan estable- 
cer de la siguiente Forma:
1.- "Proporclonar oportunldades a las personas para 
que funclonen como seres humanos, mâs que como fuentes de recur­
sos en los procesos productlvos.
2.- Proporclonar oportunldades a cadauno de los 
mlmbros de la organizaciôn, asl como a la organizaciôn mlsma, 
para desarrollar plenamente su potencial.
3.- Tratar de Incrementar la eficacla de la organi- 
zaclôn en todoa sus objetlvos.
4«- Intenter crear un medlo ambiante en que sea po­
sible encontrar un trabajo estlmulante y creador.
5.- Proporclonar oportunldades a las personas en -- 
las organlzaciones para Influlr en la forma en que se relaclo—
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nan con el trabajo, la organizaciôn y el medlo ambiante.
6.- Tratar a cada ser humano como a una persona, con 
un conjunto de necesldades complejo, todas las cuales son impor­
tantes en su trabajo y en su vida" (p. 3).
Hasta este momento se han examlnado las condlclones 
que se han producldo en el medlo en que vlven las organlzaciones 
y que' afectan de tal manera a su supervlvencla y vlabllldad que 
muchos autores proponen, como la soluciôn mâs adecuada, un movl- 
mlento de las Ciencias Aplicadas de la Conducta gue ayude a las 
organlzaciones a hacer frente a los retos del medlo; este movl-- 
mlento ha reclbldo el nombre de Desarrollo de la Organlzaclôn(OD.)
Se ha proporcionado, en lo que llevamos expuesto,una 
deflnlclôn de OD. y una expllcaclôn de la mlsma; se han présenta 
do sus orlgenes fllosôflcos e hlstôrlcos y los presupuestos y va 
lores que subyacen en él.
El propôslto, seguldaraente, es hacer un desarrollo - 
especlflco de lo que OD. pretende hacer y hace y aslmlsmo de cô- 
mo lo hace, cuando afIrma que su objetlvo es ayudar a las organ^ 
zaclones a enfrentarse al râpldo cambio que se produce en el am- 
blente.
Una forma clara de slstematlzar dlcha presentaclôn - 
es determiner los elementos que entran en juego en las acclones 
OD. y exponer lo que se entlende y se hace con referenda a cada 
uno de ellos.
La determlnaclôn de,los elementos que Intervlenen en 
OD. se va a hacer respondlendo a las siguientes preguntas:
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18.- Ik qulenes afectan las acclones OD.?
For la deflnlclôn dada queda de manlflesto que 
el objeto de las acclones CH). es la organizaciôn en su totalldad 
o un subslstema de la mlsma que sea relatlvamente autônomo. Por 
lo tanto, se descarta a las personas, en su calldad de Indlvl—  
duos, como el objeto dlrecto de OD., aunque Indlrectamente esta- 
rân estas afectadas, en cuanto que las personas son elementos hk 
slcos de las organlzaciones.
28,- jCuâl es el objetlvo que tienen que consegulr -
las organlzaciones con la ayuda de OD.?. 0, dlcho de otra forma,
iQué pretende OD. que conslgan las organlzaciones para que les - 
slrva para su supervlvencla y vlabllldad en el medlo en que exl£ 
ten?.
El objetlvo es que las organlzaciones aprendan a In­
tégrer unos mecanlsmos que en todo momento les hagan posible su-
perar el reto que el medlo les hace.
38.- ^CÔmo actua OD. para que las organlzaciones con 
slgan ese objetlvo?
La respuesto es que OD. ha adoptado un modelo de ac-
tuaclôn para Intervenir en las organlzaciones y que la apllca-
clôn de este modelo se hace por medlo de unas personas que son - 
los Agentes de Cambio (7), actuando de forma especlflca.
Asl, los elementos que intervlenen en las acclones -
OD. son:
a) La Organizaciôn, la Organizaciôn Cliente o simple
.. mente el Cliente.
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b) Unos objetlvos que supondrân la Integration de—  
unos mecanlsmos de autoadaptaciôn y revitaliza-- 
ciân permanentes de la organization*
c) Un modelo de actuation para intervenir en las or- 
ganizaciones.
d) Unos agentes de cambio, que van a aplicar el mode 
lo de actuation.
e) Las acclones que van a realizar los agentes de —  
cambio en la aplicaciôn del modelo de actuaciôn y 
las técniças.de intervenclôn.
Sobre cada uno de estos cinco elementos nos vamos a 
centrar en lo que resta de esta primera parte de nuestro trabajo.
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N O T A S
(1) - En el Capitule correspondiente a las Intervencio­
nes OD. se hace una presentaclôn detallada de las dlferenclas entre
la Técnlca del Grupo de Formaciôn y la de Desarrollo de Grupo.
(2) - FRENCH,N. piensa que el actual OD. se ha alimenta 
do con algunas Ideas de cômo puede ser mejor el mundo de la organi­
zaciôn, por lo que cree que el Idealismo también ha influido en OD.: 
"Extending Directions and Family for OD.", Journal of Applied Beha­
vioral Science, vol. 12, n9 1 (1976).
(3) Para exponer lo que es estrictamente historia del - 
Desarrollo de la Organizaciôn (OD.) hemos seguido, fundamentalmente, 
a FRENCH y BELL, en su obra;"Organization Development", Prentice 
Hall, Inc. Englewood Cliffs. N.J., 1973, porque son considerados --
-concretamente por FRIEDLANDER, en su articule "OD. Reaches Adoles­
cence": An exploration of its Underlying Values, J.App.Beh.Sc. V.12, 
nS 1, 1976,. p. 16- como "historiadores de OD.". Son sus fuentes de 
information, en unos casos, la correspondencia mantenida oon alguno 
de los creadores de OD. como R.Beckhard, R.Lippit y H.Shepard y, en 
otros, la "Biography of Institution" de L.P.Bradford, que explica - 
la apariciôn y création de NTL, en la que participô siendo, asimis-
mo, uno de los pioneros de OD.
(4) - El problema de la transferencia se refiere a la - 
forma de trasladar a la vida real de las organlzaciones los conoci-
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mlentos aprendldos en los Laboratorios de Formaciôn.
, (5) - La Red OD. es una organizaciôn de profesionales -
que se reûnen dos veces al aHo para ir al unlsono con lo que, ûlti- 
mamente, se baya hecho en OD. y para cumplir los objetivos de afi-- 
liaciôn. La organizaciôn, aunque es autônoma, esta afiliada al NTL. 
La publicaciôn cuatrimestral de la Red OD. es "OD. Practitioner". - 
Cf. BURKE, W.W., "Organization Development in transition", en J.App. 
Beh. Sc. V. 12, nS 1, 1976, p. 24.
(6) - No consideramos que estos datos sean exactes, a - 
causa de la informaciôn que poseemos, pero al son suficientemente - 
indicatives de la evoluciôn y extension de OD., Cf. FRENCH y BELL, 
p. 29.
(7) - A lo largo de este estudlo, se utilizarân, indis- 
tintamente, los términos: Agente de Cmnbio, Consultor OD. y Profe—  
sional OD. para referlrnos al experte en la aplicaciôn de las Técni 
cas OD. a las organlzaciones.
si
C A P I T Ü L O  II
LA ORGANIZACION C(M? SISTEMA COMPLEJO EN EL 
DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.
- La Organizaciôn como sistema complejo.
- Las Variables Estratégicas.
- Los Objetivos de Desarrollo de la Organizaciôn.
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LA ORGANIZACION COMO SISTEMA COMPLEJO
EN EL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.
En las deflnlclones que se han dado de OD. se ha obser 
vado que sus esfuerzos o acclones se centran en la organizaciôn - 
en su conjunto (Beckhard'1969; G. Lippitt, 1969) y en sus elemen­
tos (Beckhard 1969; Bennis, 1969; G. Lippitt, 1969; Burke y Horns 
tein, 1972; French y Bell, 1973).
Al ser la organizaciôn el objeto de las acclones OD., 
es convenience determiner cômo OD. la concibe y que variables or- 
ganizacionales son el objeto especlflco de sus intervenciones.
Los teôricos y profesionales OD. consideran la organi 
zaciôn como un sistema abierto (Bennis, 1969; Beckhard, 1969; Hu­
se, 1975; French y Bell, 1973) debido a que el concepto tradicio- 
nal de organizaciôn no resuelve una serie de problemas e inconsi^ 
tencias, lo cual ha facilitado la apariciôn de nuevos modelos de 
organizaciôn, considerando a esta desde una perspectiva de siste-
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mas ablertos, que responde mejor a la realldad y que facilita a -- 
OD. el analisis y la comprension de la organizaciôn, asl como la - 
aplicaciôn de su modelo de actuaciôn en la misma. Examinemos cada 
uno de estos puntos.
DEL CONCEPTO TRADICimAL DE ORGANIZACION AL CONCEPTO DE ORGANI 
ZACICW COMO SISTEMA COMPLEJO.
Las ideas inherentes al concepto tradicional de or­
ganizaciôn, segûn Schein (1965, p. 7-10), son las siguientes:
a) La coordinaciôn del esfuerzo en servicio de la - 
ayuda mûtua, idea que procédé del hecho de que el individuo por 
si sôlo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos.
b) El logro de algûn objetivo o propôsito comûn, pa
ra que la coordinaciôn del esfuerzo sirva para algo.
c) La divisiôn del trabajo, mediante la cual se pue 
den consegulr mejor los objetivos si, de forma coordlnada, dife 
rentes personas hacen diferentes cosas.
d) La jerarqula de la autoridad, ya que la coordina 
ciôn implica que cada unidad se someta a algûn tipo de autori-- 
dad, con el fin de consegulr un objetivo comûn.
Partiendo de estas ideas, Schein propone la siguien 
te deflnlclôn operative de la Organizaciôn: "Es la coordinaciôn 
racional de las actividades de un conjunto de personas para con 
seguir algûn objetivo o propôsito explicite, mediante la divi-- 
siôn del trabajo y las funciones y a través de una jerarqula de
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autorldad y responsabllldad".
Esta deflnlclôn de organizaciôn se refiere a la or­
ganizaciôn formai, que se diferenciarla de la social en cuanto 
que en esta los patrones de coordinaciôn surgen espontanea o ira 
plicitamente de las interacciones de las personas, sin que impljL 
que o suponga una coordinaciôn racional para la consecuclôn de 
objetivos expllcitos comunes y, por otra parte, se diferenciarla 
de la organizaciôn informai en que en esta los patrones de coor 
dinaciôn surgen entre los miembros de la organizaciôn formai,pe 
ro no estân especificados en el organigrama.
Pero este concepto tradicional de organizaciôn no -
ha servido para explicar las interacciones de la organizaciôn -
formai y los grupos informales de la misma; ni las fuerzas dis- 
gregadoras que se establecen entre los grupos y que estimulan - 
los mecanlsmos formales; ni las inconsistencias que surgen de - 
los presupuestos sobre el hombre y que se ajustan a la lôgica - 
de una organizaciôn formai; pero no a cômo funciona esta en la rea 
lidad (Schein 1965, p. 104).
Pero acaso la razôn mâs importante, segûn Schein —
(p, 104), de que no sirva el concepto tradicional de organize—
clôn, ha sido la de que el medio ambiente en que estân las orga 
nizaciones ha ido haciéndose cada vez mâs inestable e incluso - 
estâ presionando a la organizaciôn para que cambie, para que ha 
ga frente al reto que le hace y para que se adapte.
Ademâs, histôricamente, la Teoria de la Organize--
ciôn fue evolucionando, de una perspectiva de sistema altamente
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estructurado y cerrado, hacla una perspectlva de sisteina abler- 
to (Kast y Rosenzwelg 1970, p. 14),
Asl, han Ido apareclendo nuevoa modèles de organl- 
zaclon mas complejos, que tlenen en cuenta la relaclon entre - 
los slstemas y el medio amblente, Estos nuevos modelos tlenen 
el Inconvenlte de no ser tan nltldos y completes come el clasl 
co; pero estan mas prSxlmos a lo que el Investlgador encuentra 
cuando estudla la organlzaclon (Scheln 1965, p. 106).
1.- El modelo de Homans.
Segun este modelo todo slstema social existe en un triple 
medio amblente!
- El flslco, que serla el terrene, el cllma, los medlos,etc.
- El cultural, compuesto por los valores, las normas y les 
objetlvos de la socledad.
- El tecnolôglco, que serla el conoclmlento acumulado y los 
Instrumentes disponibles del slstema para reallzar sus ta 
reas.
Este triple medlo amblente détermina unas actlvldades, Inte 
racclones y sentlmlentos entre las personas del slstema y 
reclbe el nombre de slstema externe.
Las actlvldades, Interacclones y sentlmlentos son mûtuamen- 
te dependlentes y un camble en una de las variables determ^ 
na un camblo en las otras dos.
Cuando la Interacclôn va*en aumento, se producen, no solo -
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nuevos sentlmlentos, slno nuevas normas y estructuras com- 
partldas, que producen nuevas actlvldades, no especlflcar 
das por el medlo amblente externe y que reclben el nombre 
de slstema Interne.
Los slstemas externe e Interne son mûtuamente dependlen-- 
tes y un camblo en une de elles produclra un camblo en el 
otro. Ademâs, ambos slstemas y el amblen son dependlentes 
mûtuamente.
Lo mas Importante de este modelo es el reconoclmlento ex­
plicite de diverses dependencies mutuas.
2.- El modelo soclotécnlco de la Escuela Inglesa de Tavistock.
Este modelo esta apoyado por estudlos sobre el camblo de - 
tecnologla en la Industrie y el nuevo dlseno de puestos de 
trabajo reallzados por Trlst, Emery y Rlce y su desarrollo 
comprende;
a) El concepto de slstema socle-técnlco, que Impllca:
- Que toda organlzaclon productive o una parte de la 
mlsraa es una comblnaclôn de la tecnologla -exlgencla 
de las tareas, medlos flslcos, mâqulnas dlsponlbles- 
y el slstema social -slstema de relaclones entre los 
que estân r-eallzando las tareas-.
- Que ambos slstemas estân en Interacclôn mûtua y que, 
en dette grade, se detennlnan mûtuamente.
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b) El modelo de slstema ablerto de las organlzaclones, el - 
cual supone:
- Que toda organlzaclon Importa de su medlo diverses ele 
mentes -Information, materlas primas, dlnero, équipés 
y personas-.
- Que los utlllza en un*|proceso dé reconversion.
- Que exporta los productos y servlclos que provlenen - 
del proceso de reconversion.
Como consecuencla del concepto de slstema soclo-técnlco y - 
del modelo de slstema ablerto, se deduce la Importancla de 
establecer multiples canales de Interaction entre el medlo 
y la organisation para que esta ultima pueda hacer frente:
• a las demandas y llmltaclones de las materlas primas, el 
dlnero, las preferenclas de los consumldores, etc., que 
provlenen del medlo amblente y
. a las expectatives, slstema de valores y normes de los - 
mlembros de la organisation.
Ademâs, las capacldades, preferenclas y expectatives de los 
empleados, no son solo algo que traen ton ellos a la organl 
zaclôn, slno que sufren la Influencla de la naturaleza del 
trabajo y de la estructura d^ la organization, por lo tanto, 
el dlseMo de la organisation debe tener en cuenta la natura 
leza del trabajo -slstema técnlco- y la naturaleza de las 
personas -slstema social-.
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3.- El modelo de los grupos en solapamlento de Llkert.
Este modelo anade dos ideas a los otros dost
a) Las organizaclones se pueden conceptualizar como slste-- 
raas de grupos en solapamlento*
b) Los grupos en solapamlento estân unldos entre si por In- 
dlvlduos que ocupan poslclones claves, de doble pertenen 
cia, que sLrven como "cabezas de puente" entre los girupos.
Este modelo hace resaltar dos aspectos:
18. El medlo amblente, muy Importante para todo grupo o sl£ 
tema, es un conjunto de grupos o slstemas, cada uno de 
los cuales se compone de très partes o nlveles:
- Slstemas de gran tamano o superslstemas, como puede - 
ser todo el slstema de las organizaclones que reallzan 
tareas slmllares o toda la socledad.
- Slstemas del mlsmo nlvel.
- Subsistâmes dentro de un slstema dado -grupos de tra­
bajo, formales o Informales-.
29. La organlzaclon estâ unlda a su amblente a través de —  
personas claves, que ocupan poslclones en el amblente y 
en la organlzaclon.
Todo lo anterior suglere dos cosas:
. Que un punto de entrada Importante para Intervenir en la 
organlzaclon es anallzar las relaclones slatema-amblente.
• Que las partes del medlo amblente no son Independlentes -
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entre si y, por lo tanto, si la organlzaclon ha de corn—
prender su medlo amblente y enfrentarse a él tlene que -
encontrar y comprender sus Interdependenclas con dlcho - 
amblente.
4.- El modelo de los roles en solapamlento de Kahn.
Propone este modelo que, en lugar de centrarse en los gru­
pos, se debe considérer "el conjunto del roi".
SI se conslderan los puestos formales de la organlzaclon co 
mo las funclones y el roi como la conducts que se espera de 
cada persona que ocupa un puesto, se puede preguntar: la - 
persona que reallza un roi organlzaclonal, &con qulenes es­
tâ unlda o asoclada para reallzar su roi?. El conjunto de - 
personas con las que se relaclona para reallzar su roi c o M  
tltuye el "conjunto del roi". De esta forma se puede ver a 
la organlzaclon como un conjunto de "conjuntos del roi" por 
el cual, los mlembros de un "conjunto del roi" esperan co­
sas dlferentes de la persona focal, esto es, de la persona 
con la cual todos se relaclonan por razôn de su trabajo.
Otra forma de ver la organlzaclon es segûn la amblguedad - 
del roi, por el que los mlembros de un "conjunto del roi" 
no conslguen comunlcar a la persona focal la Informaclôn - 
que ésta neceslta para reallzar su roi.
De esta manera, las expectatlvas, actltudes, sentlmlentos 
y acclones de los mlembros del "conjunto del roi" estarian 
relaclonados con los factores de la organlzaclon -catego-
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rla, tlpo de trabajo, slstema de premlos, etc.-; con los 
factores de la personalldad de la persona focal y los m l m  
bros del "conjunto del rol"; y con los factores Interperso" 
nales que caracterlzan las relaclones Interpersonales -con 
flanza, poder, dependencla, etc.-.
Este modelo subraya de nuevo el alto grado de Interdepen—  
dencla de variables organlzaclonales tales como: catégorie, 
localization de la position en la estructura, expectative 
del rol, perception de tales expectatlvas, patrones de re­
solution del confllcto, y eflcacla en la realization del - 
rol.
5.- Los Neoestructurallstas -Lawrence y Lorsch y Galbraith-.
Este modelo surge de las Investlgaclones sobre la estructu­
ra de la organlzaclon y parte de los hallazgos de Burns y - 
Stalker (1961), segun los cuales, en las organizaclones e^ 
tables, que dependen de una tecnologia astable, se da un - 
slstema de direction mecanlclsta; pero en las organizaclo­
nes que tlenen una tecnologia mâs dlnâmlca se dan slstemas 
organlcos en los que se presta menos Importancla a las ré­
glas formales, las declslones se toman a nlveles jerârqul- 
cos mas bajos y la comunlcaclon es mas horizontal que ver­
tical.
Woodward (1965), slgulendo en esta linea de Investigation, 
encuentra que la naturaleza de los procesos de production 
de la organlzaclon détermina el numéro de rtlveles jerârqul 
cos y la amplltud del control. Lawrence y Lorsch (1967), -
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continuando en esta lineg, desarrollaron un modelo para  ^
Identlficar los factores que Influyen en la eflcacla de la 
organlzaclon, segûn los dlferentes medlos amblentales con 
los que ésta Interactûa.
Este modelo establece dos tlpos de procesos. Un proceso de 
dlferenclaclôn, por el cual cada parte o unldad funclonal 
de la organlzaclûn -production. Investigation, ventas- In­
teractûa con una parte dlferente del medlo y desarrolla, - 
con este motlvo, una orlentaclôn que refleja su adaptation 
a esa parte del medlo. Establece aslmlsmo un proceso de In 
tegraclôn, segûn el cual las dlferentes orlentaclones de - 
las diverses unldades funclonales deben estar coordlnadas 
para que la organlzaclon f undone eflcazmente.
Uno de los conceptos de este modelo, coroprobado empîrlca—  
mente, es que cada organlzaclon debe establecer el grado - 
optlmo de dlferenclaclôn e Integraclôn segûn la tendencla 
al camblo de las dlferentes partes de su amblente y segûn 
el dlagnôstlco del ârea funclonal que le de a esa organlza 
clôn mâs ventajas especiflcas para un funclonamlento eflcaz.
Lawrence y Lorsch estudlaron, segûn este modelo, las carac 
terlstlcas de las organizaclones eflcaces y encontraron —  
que, cuanto mayor es la tendencla al camblo del medlo am-- 
blente,nenor es el grado de estructuraclôn formai de la or 
ganlzaclôn; los mlembros de la organlzaclôn estân mâs orlen 
tados hacla la tarea y mayor es la perspectlva de tlerapo - 
de la unldad funclonal, esto es, el tlempo que tarda la m  
presa, el departamento o la dlvlslôn en reclblr Informaclôn
- 62 —
sobre los productos y servlclos.
Encontraron tamblén que la bondad de Integraclôn de las uni 
dades funclonales claves estaba en funclôn de la càlldad - 
de la soluclôn de los confllctos que se produced entre -- 
elles; que los dlrectlvos que mâs Influian en la soluclôn 
de los confllctos eran los que tenlan la Informaclôn clave 
y los que estaban en el ârea funclonal que ténia mâs posl- 
bllldad de consegulr mayor ventaje competitive; pero su In 
fluencla no estaba relaclonada con su alta catégorie, con 
su edad o con el numéro de anos de servlqlo en la empresa.
Âsimlsmo, en las empresas eflcaces, la comunlcaclôn tendia 
a ser ablerta y de confrdhtaclôn, en lugar de evltar o su- 
prlmlr los temas confllctlvos; las declslones tendian a to 
marse a nlveles mâs bajos y los confllctos a resolverse a 
esos mlsmos nlveles.
Este modelo facilita el dlseno de la organlzaclôn cuando 
se examina: dônde se encuentran las mayores ven;tajas com­
pétitives; cuâles son las propledades de las dlferentes - 
partes del medlo amblente y cuâles las actltudes y prédis 
poslclones de los dlferentes directives; y, segûn el dlag 
nôstlco reallzado, cuândo se establecen, explicltamente, 
el grado de dlferenclaclôn'y los mécanismes de Integra-- 
clôn -dlrectlvos y grupos o equlpos con responsabllldad - 
de hacer de Intermediaries entre las unldades claves- que 
sean necesarlos.
J.R. Galbraith (1969), revlsando los estudlos empirlcos -
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reallzados hasta el mome'nto, détermina que el factor clave 
que aglutlna los resultados anterlores es la poslbllldad de 
predeclr la tarea en la que estâ trabajando la organlzaclôn.
Cuanto mâs pronostlcable es la tarea, mâs clara serâ la je- 
rarqula de autorldad, mâs formales las re&las y procedlmlen- 
tos; y cuanto mâs Inclerta es la tarea mayor serâ la Infor­
maclôn que baya que procesar para tomar declslones. FOr 
otra parte, cuanto mâs complejo es el dlseHo del producto y 
mâs grande es la Interdependencla de las partes, mayor serâ 
la Informaclôn que tlene que flulr entre dlchas partes.
Con lo cual, el dlsefio de la organlzaclôn es un problems de 
creaclôn del numéro y las clases aproplados de canales o —  
slstemas de Informaclôn, de acuerdo con las necesldades de 
la organlzaclôn.
Este modelo neoestructurallsta es prometedor, porque tlene 
en cuenta factores estructurales y la dlnâmlca de la organ^ 
zaclôn, esto es, cômo estâ dlsenada la organlzaclôn y la -- 
clase de actltudes y respuestas de los mlembros de la mls- 
ma para cumpllr sus roles (Scheln 1972, p. 114).
Hasta aqui se ha vlsto cômo el modelo traditional 
de organlzaclôn no responds a las exlgenclas de camblo cada vez 
mâs râpldo del medlo amblente y a las dlsfunclones que se crean 
entre los elementos Internos y procesos organlzaclonales; cômo, 
ante estas exlgenclas y carenclas, se han Ido desarrollando —  
nuevos modelos de organlzaclôn que perclben a ésta como un sl^ 
tema complejo que Interactûa con su medlo y que expllca mejor
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la realidad apoyândose en trabajos empirlcos* Ahora, es oportu- 
no presenter las caracterlstlcas de la organlzaclôn desde la —  
perspectlva de los slstemas ablertos, para ver cômo los teôrl- 
cos ÿ profeslonales OD. las adaptan a su propôslto de camblo - 
planlflcado y las apllcan en su actuaclôn en les organizaclones.
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LA ORGANIZACION DESDE LA PERSPECTIVA DE SISTEMAS ABIERTOS.
Segûn Kast y Rosenzwelg (1970, 1976, p. 16) la Teorla 
de Slstemas ha surgldo como un Intento "de desarrollar los prln- 
clplos clentlflcos y ayudarnos a luchar con los slstemas dlnâml- 
cos, cuyas partes Interactûan en alto grado". En este sentldo, - 
una de las mayores aportaclones de Bertalenffy es el haber esta- 
blecldo la dlstlnclôn entre slstemas ablertos y slstemas cerra—  
dos, utlllzando como crlterlo la relaclon de dlchos slstemas con 
su medlo amblente.
Por otra parte, en la claslfIcaclôn de los slstemas 
del unlverso que hace K. Bouldlng (1956, p. 197-208), los slste­
mas sociales o de la organlzaclôn humana estân en el ârea de los 
slstemas ablertos y se los especlflca como slstemas en los que - 
se tlene en cuenta el contenldo y slgnlflcado de los mensajes,la 
naturaleza y la dlmenslôn de los slstemas de valores, la utlllza 
clôn del lenguaje, la palabra escrlta, los slmbolos y la compleja 
gama de las emoclones humanas.
Uno de los prlmeros y mejores anâllsls de las organl 
zaclones sociales, desde la perspectlva de slstemas ablertos, es 
él reallzado por Katz y Kahn en 1966, al que han seguldo las apor 
taclones de diverses autores (Kast y Rosenzwelg, 1970; Huse y Bow 
dltch 1973; Seller 1967), que han contrlbuldo a determlnar mâs - 
especlfIcamente las caracterlstlcas de las organizaclones socia­
les conslderadas como slstemas ablertos.
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Fljândonos, en primer térmlno, en las caracterlsti—  
cas, tendremos que:
a) La organlzaclôn social, conceblda como slstema —  
ablerto, supone que tlene una constante Interacclôn con su medlo 
del que toma materlas primas, personas, energla e Informaclôn,to 
do lo cual transforma o convlerte en productos y servlclps, qué 
son exportados al medlo, slgulendo una pauta de Intercarablo con 
el mlsmo de carâcter clcllco (Scheln 1965, 1972, p. 115).
b) La entropla negatlva*- Segun la ley de la entro—
pla, todas las formas de organlzaclôn se mueven hacla el desor—
den, la falta total de transformaclôn de sus recursos y la muer-
te. Esta tendencla es positiva en los slstemas cerrados. Sln em­
bargo, en los slstemas ablertos y, concretamente en las organlza 
clones sociales, la entropla se puede detener y transformer en - 
entropla negatlva medlante el proceso de una mejor organlzaclôn 
y una mayor habllldad para transformer los recursos que son Im—  
portados del medlo exterior.
c) El equlllbrlo dlnâmlco.- Como consecuencla de la 
entropla se mantlene en los slstemas ablertos clerta constancla 
en el Intercamblo energétlco, de modo que el slstema se caracte- 
rlza por un estado astable.
En las organizaclones sociales el estado astable no 
supone un complete equlllbrlo o Inmovllldad, puesto que se produ 
ce en el slstema un continue Intercamblo de energla con el medlo 
amblente; pero lo que no cambia es la proporclôn de les Intercam 
blos y las relaclones entre las partes. Esta tendencla hacla el
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equlllbrlo se debe, fundamentalmente, al principle de la conser- 
vaclôn del carâcter del slstema; es el equlllbrlo cuasl estaclo- 
narlo de K. Lewln (1947), que consiste en que el ajuste reallza­
do en una direction queda equlllbrado por un movlmlento en dlrec 
clôn opuesta, lo cual produce movlmlentos compensatorlos aproxl- 
mados. Por esto podemos hablar de equlllbrlo dlnâmlco, preclsa- 
mente porque en los slstemas sociales el ajuste nunca es perfec- 
to y porque las Interacclones entre los subsistâmes entre si y - 
de todo el slstema con el medlo son contlnuos (Katz, Kahn, 1966).
d) El Feedback.- Un elemento bâslco de los productos 
Introducldos en el slstema por la Interacclôn con su medlo es la 
Informaclôn, cuya funclôn consiste en proporclonar al slstema da 
tos sobre su amblente y sobre su proplo funclonamlento en rela—  
clôn con dlcho amblente. La Informaclôn que el slstema reclbe —  
del medlo exterior de cômo dlcho amblente perclbe y es afectado 
por el slstema es, por una parte, de clase negatlva y, por otra 
positiva o feedback positive y negative.
Pero no toda la Informaclôn que llega al slstema con 
slgue que âste reacclones, slno sôlo aquélla Informaclôn que los 
mécanismes de percepclôn y de codlflcaclôn del slstema son espa­
ces de captar de Introduclr en el mlsmo. Estos mécanismes de per 
cepclôn y de codlflcaclôn estân determlnados por la naturaleza - 
de las funclones del slstema (Katz y Kahn, 1966, p. 31).
e) La dlferenclaclôn.- Los slstemas ablertos se mue­
ven hacla la dlferenclaclôn y elaboraclôn que, en las organlza-- 
clones sociales, se concrets en la multlpllcaclôn y compllcaclôn 
de sus roles y en la especlallzaciôn de sus funclones como conse
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cuencla del principle general de la organlzaclon y de la mecanl- 
zaclôn progreslva, segûn la cual, orlglnarlamente, los slstemas 
ablertos estân gobernados por la Interacclôn dlnâmlca de sus com . 
ponentes; pero a medlda que se van desarrolando, se establecen - 
ordenamlentos fljos y condlclones restrictives que hacen mâs efj. 
dente al slstema y a las partes de que âste se compone; pero —  
que dlsmlnuyen gradualmente y ellmlnan con el tlempo la equlpoten 
clalldad del mlsmo (Katz y Kahn, 1966, p. 35).
£) La Equlflnalldad.- Esta caracterlstlca supone el 
principle de que un slstema puede alcanzar el mlsmo estado final 
a partir de condlclones Inlclales dlferentes y por caminos dlver 
SOS (Katz y Kahn, 1966, p. 35).
f) El ser slstemas Inventados.- Los slstemas soda—  
les, las organizaclones, estân hechos por el hombre y anclados - 
en las percepdones, creenclas, motlvadones, hâbltos y expecta­
tlvas proplos de los seres humanos (Katz y Kahn, 1966, p. 42); - 
son Imperfectos, por lo cual se pueden desmoronar de un dla para 
otro o, por el contarlo, sobrevlvlr IndefInldamente.
Segûn una perspectlva slstémlca, de las caracterlsti 
cas de las organizaclones sociales se deducen Inportantes conse- 
cuenclas para el estudlo, conprenslôn e Intervenclôn en las mls- 
mast
13.- De la concepclôn slstémlca de las organlzaclo—  
nés sociales se dedüce que, al ser Inventadas, no se puede hacer 
una analogla perfecta entré los slstemas sociales y los slstemas 
flslcos o blolôglcos. Por lo cual, hay que procéder culdadosamen 
te para comprenderlSS en su especlfIcldad y no pretender apllcar
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a las organizaclones soclalqs unas concluslones que serlan logl- 
cas e évidentes para otros slstemas, sean estos cerrados o abler 
tos (Katz y Kahn, 1972).
21.- La consecuencla de perclblr la organlzaclon co­
mo slstema ablerto que mâs se ha senalado es la de que los subsl^ 
temas, al estar en continua Interacclôn denâmlca y consecuente - 
Interdependencla, un camblo Introducldo en uno de ellos producl- 
râ un lnq>acto en el resto de los subslstemas (French y Bell 1973, 
p. 78; Huse 1975, p. 36).
31.- El concepto de equlflnalldad del slstema sugle­
re dos Ideas Inyortantes, la primera se reflere a que hay que de^ 
hacerse de la Idea de la relaclôn causa-efecto o de monocausall- 
dad de los slstemas cerrados (Kast y Rosenzwelg 1976, p. 24), de 
blendo sustltulr dlcha Idea por la de la causalldad multiple, se 
gûn la cual un hecho tlene lugar como resultado de muchas fuer-- 
zas actuando segûn una relaclôn compleja mûtua (Huse 1975, p.38).
Asimlsmo, se suglere deshechar la Idea de que existe 
"la mejor via o forma" de lograr un objetlvo; por el contrario, 
un resultado satlsfactorlo se puede consegulr utlllzando dlferen 
tes "Inputs" y transformândolos de dlversas maneras. Esta Idea - 
estâ avalada por los resultados empirlcos de las teorias de la 
contlngencla de la organlzaclôn y del llderazgo (Kast y Rosenz—  
welg, 1976).
43,- Desde un punto de vlsta de anâllsls y compren- 
slôn de los slstemas, la Idea de causalldad multiple suglere que, 
en los slstemas complejos, es Imposlble para la mente humana corn 
prender el Inflnlto nûmero de fuerzas en funclonamlento. Pero es
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preclsamenCe utlllzando una perspectlva slstémlca como podemos - 
delimiter los subslstemas, comenzando por los mâs simples e Ir - 
ascendlendo en grado de complejldad (Huse 1975, p* 38) y asl com 
prender mejor su multlpllcldad de proposltos, funclones y objet!, 
vos.
51.- Otra consecuencla Importante de anallzar y en—  
tender las organizaclones sociales como slstemas es el concepto 
de funclôn. Una variable estâ en funclôn de otra si un porcenta- 
je de camblo de la primera varia con la segunda. Asl, el concep­
to de funclôn supone una relaclôn de dependencla entre dos o mâs 
varlAles. Para un anâllsls de la organlzaclôn desde una perspec­
tlva slstémlca, el concepto de funclôn ayuda a evltar julclos nor 
matlvos de bien y mal y favorece la comprenslôn de la Interdepen­
dencla entre las variables.
Sln embargo, el anâllsls funclonal puede conduclr a - 
dos poslbles errores, uno es que por el mero hecho de que una con 
ducta particular se produzca y parezca tener una funclôn, no ne- 
cesarlamente dlcha funclôn es pretendlda, puesto que la conducta 
tlene consecuenclas pretendldas y no pretendldas (Huse 1975, p. 
39). El segundo error es pensar que, porque un patrôn de conduc­
ta es funclonal para un subslstema, serâ tamblén funclonal para 
todo el slstema del que aquél forma parte. La evldencla nos de-- 
muestra cômo, en las organizaclones sociales, los objetlvos de - 
un subslstema pueden -ser funùlonales para tal subslstema y dis—  
funclonales para el slstema total (Huse 1975, p. 39).
61.- Una consecuencla mâs de considérât las organlza 
clones sociales como slstemas ablertos es que sus limites no son
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flslcos porque el slstema social es Independiente de cualquler - 
parte flslca dada y puede ellmlnarla o reemplazarla, ya que, co­
mo entramado de aconteclmlentos que es, no tlene una estructura 
separada de su funclonamlento (Katz y Kahn 1972, p. 40).
En razôn é la exlstencla de un continue trasvase en­
tre el slstema y su amblente, se han tratado de définir los llml 
tes del slstema como permeables. Estos limites formarlan las 11- 
neas de demarcaclôn para définir la actlvldad aproplada del sls­
tema, constltulrlan las barreras para muchas Interacclones entre 
el Interior y el exterior del slstema, al tlempo que funclonarlan 
como mecanlsmos facllltadores de determlnados tlpos de transacclo 
nés neceaarlas para el funclonamlento de la organlzaclôn y ayuda 
rlan a establecer el campo de las actlvldades de la mlsma.
Uno de los aspectos destacables de los limites de la 
organlzaclôn estarla relaclonado con la dlferenclaclôn que se -- 
produce en los slstemas. Los slstemas, en su tendencla a la mul­
tlpllcaclôn y especlallzaciôn de sus roles y funclones por una - 
parte, y a la constante Interacclôn con el medlo por otra, tlen- 
den a camblar y flexlblllzar sus limites para acoplarse con el - 
medlo.
Otro de los aspectos mâs destacables de los slstemas 
respecto a sus limites es el de las zonas de contacte del slste­
ma con otros slstemas de su medlo. Estas zonas de contacte son - 
multiples y en ellas es donde se producen les procesos transaclo 
nales que lmp1lean la Importaclôn de energla, materlales,perso-- 
nas e Informaclôn y la exportaclôn de los productos y servlclos.
Y es preclsamente en esas zonas de contacte con otros slstemas -
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donde los limites del slstema son mâs dlflclles de définir, ya - 
que para determlnados procesos de la organlzaclôn o del slstema 
no es poslble establecer crlterlos vâlldos que puedan preclsar - 
a que slstema concrete pertenece un proceso determlnado (Kast y 
Rosenzwelg 1976, p. 20).
7§.- De la exlstencla de las organizaclones en un m  
blente dlnâmlco y compuesto de otros slstemas el cual, de dlfe-- 
rentes formas, hace demandas y pone llmltaclones a la organlza—  
clôn, se deduce una consecuencla Importante, si se desea que la 
organlzaclôn cumpla adecuadamente con sus propôsltos y objetlvos, 
cual es la de tener muy présente que, al reallzar su dlseBo, se 
tenga en cuenta dlchas demandas y llmltaclones.
8§.- Los mecanlsmos de feedback que posee la organl­
zaclôn para captar la Informaclôn hacen necesarlos otros mecanls 
mos que, como los adaptatlvos y los de mantenlmlento, faclllten 
la respuesta de la organlzaclôn a la Informaclôn reclblda. Dlchos 
mecanlsmos se hallan, frecuentemente, en confllcto, ya que los - 
adaptatlvos proporclonan al slstema el ajuste al camblo, perml-- 
tléndole responder a las exlgenclas de los camblos Internos y ex 
ternos. Por otra parte, los mecanlsmos de mantenlmlento slrven - 
para que el equlllbrlo sea permanente, asegurando que los subsl^ 
temas y el slstema total estân de acuerdo con su medlo. Las fuer 
zas de mantenlmlento son conservadoras y tratan de Impedlr al -- 
slstema que el camblo sea tan râpldo que los subslstemas y el -- 
slstema total plerdan el equlllbrlo.
Otra consecuencla que se deduce de esto es que taies 
fuerzas o mecanlsmos^adaptatlvos y de mantenlmlento, al crear --
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con frecuencla tensiones y confllctos, éstos serlan, por si mls­
mos, naturales y no necesarlamente dlsfunclonales al slstema 
(Kast y Rosenzwelg 1976, p. 23).
99.- Al contemplar las organizaclones desde la per-- 
pectlva slstémlca, puesto que estân coropuestas de subslstemas y 
son ellas mlsmas un subslstema de un superslstema -el slstema edu 
catlvo, el Industrial, etc.- otra de las conslderaclones que se 
deduce es la de la exlstencla de una estructura Jerârqulca: las 
personas, en la organlzaclôn, forman grupos, los grupos forman - 
los dlversos departamentos y éstos las dlvlslones. Segûn los dl­
ferentes autores esta estructura jerârqulca va mâs allâ de la ne 
cesldad de la unldad de mando o de otras conslderaclones relaclo 
nadas con la autorldad, y se basa en la necesldad de una combina 
clôn de los subslstemas en un slstema mâs ampllo, con el fin de 
coordlnar sus actlvldades y procesos (Kast y Rosenzwelg 1976, p. 
22).
109.- Una ûltlma consecuencla es que la organlzaclôn, 
al estar compuesta de muchos subslstemas en Interacclôn dlnâmlca 
entre si, en lugar de anallzar los fenômenos organlzaclonales -- 
por las conductas de los Indlvlduos, Importa mâs anallzarlos por 
la conducta de los subslstemas, ya que se les conclbe como gru-- 
pos, como roles o segûn otro concepto dlferente (Scheln 1972, p. 
116).
Estas concluslones sobre las organizaclones como sl^ 
temas ablertos lasapllca OD. en dos âreas claramente dlferencla- 
das; pero al mlsmo tlempo Interrelaclonadas: el ârea del anâllsls 
para el dlagnôstlco de la organlzaclôn y el ârea de la planlflca 
clôn para su actuaclôn en la mlsma.
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Por lo que se reflere al anâllsls de la organlzaclôn 
con el fin de dlagnostlcar su estado, OD. recoge de las conslde 
raclones y concluslones anterlores los slgulentes elementos:
1.- Los mecanlsmos de Informaclôn y feedback de la - 
organlzaclôn serân las fuentes de aportaclôn de datos sobre los 
que OD. reallza los anâllsls.
2.- OD. se slrve de la Idea de la Interacclôn dlnând 
ca de los subslstemas para comprender el comportamlento de la or 
ganlzaclôn, partlendo del anâllsls del comportamlento de los sub 
slstemas, no de la conducta de los Indlvlduos (Scheln 1972, p.-- 
116).
3.- Este mlsmo concepto de Interacclôn e Interdepen­
dencla dlnâmlca de los subslstemas y la Idea de causalldad mûlt^ 
pie slrven a OD. para la determinaclôn de las causas que produ-- 
cen los hechos y para la prevlslôn de cômo los hechos pueden In- 
cldlr, de dlferentes formas y en dlferente grado, en los subsls­
temas.
4.- OD. utlllza el concepto de funclôn para reallzar 
un anâllsls funclonal de los slstemas que evlte Julclos normatl- 
vos y ayude a especlflcar las relaclones e Interacclones de acuer 
do con crlterlos mâs objetlvos.
5.- El concepto de coordlnaclôn, subyacente a la je- 
rarqulzaclôn de los slstemas, es utlllzado por OD. para armonl-- 
zar los dlversos objetlvos y funclones de los subslstemas en la 
consecuclôn del propôslto de la organlzaclôn.
6.- OD. 3e slrve. aslmlsmo de la Idea de la jerârqul-
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zaclôn de los slstemas y subslstemas como medlo de anallzar la - 
organlzaclôn a nlveles aproplados para la comprenslôn de la mls­
ma y con el fin de no perderse en la multlpllcldad de funclones 
y objetlvos (Huse 1975, p. 52).
7.- OD. tlene muy présente que las organizaclones po 
seen limites flexibles y variables y zonas de contacto entre sl^ 
temas y subslstemas como para juzgar que la necesarla dellmlta-- 
clôn y alslamlento de las variables que estudla es slempre arbl- 
trarla.
El otro ârea de Interés es el de la planlfIcaclôn de 
las Acclones de OD. para la conslgulente Intervenclôn en la orgji 
nlzaclôn. OD. recoge, de las anterlores conslderaclones, los sl­
gulentes conceptos:
19.- Que debldo a la Interacclôn e Interdependencla 
dlnâmlca de los subslstemas, una Intervenclôn o camblo en uno -- 
de los slstemas afectarâ al resto y, por tanto, se puede Inten—  
tar camblar la organlzaclôn actuando dlrecta o Indlrectamente so 
bre sus subslstemas (French y Bell, 1973; Huse, 1975).
29.- El concepto de equlflnalldad se utlllza de di--
versas formas en la planlfIcaclôn de las Acclones OD. para movi-
llzar los recursos proplos de la organlzaclôn, como medlo de con 
segulr sus objetlvos sln tener que recurrir a recursos extranos 
a la mlsma.
39.- OD. se slrve de los mecanlsmos de feedback para
conocer los efectos y resultados de su actuaclôn y para estable­
cer un slstema de evaluaclôn que los tenga présentes.
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49.- La idea de que la organlzaclôn existe en un m  
blente que estâ compuesto de slstemas que hacen sus demandas y 
tlenen sus necesldades estâ muy présente en la planlflcaclôn de 
las Acclones OD. para consegulr que la organlzaclôn logre sus *- 
objetlvos en el medlo en el que contlnuamente Interactûa.
59.- OD. se slrve del concepto de equlllbrlo dlnând. 
co y de las funclones de los mecanlsmos de adaptaclôn y mantenl 
mlento para contemplar los confllctos y crisis como naturales y 
no necesarlamente como dlsfunclonales, tratando de actuar de —  
forma que se conslga el ajuste entre dlchos mecanlsmos y, con - 
ello, un nuevo equlllbrlo dlnâmlco (Kast y Rosenzwelg, 1970).
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LAS VARIABLES ESTRATEGICAS PE DESARROLLO PE LA ORGANIZACICM!»
Una vez expuesto el concepto que de la organization 
tlene OD. y establecldas las consecuenclas que para la rolsma se 
sacan de la perspectlva slstémlca de la organlzaclon queda, para 
flnallzar esta secclon, determlnar cuâles son las variables es-- 
trateglcas que se utlllzan en las Acclones OD. para actuar en -- 
las organizaclones.
Al anallzar las variables que han utlllzado en su ac 
tuaclôn en las organizaclones las dlversas corrlentes de camblo 
organlzaclonal, se pone de manlflesto dos hechos Importantes.
Uno de estos hechos es que cada una de las aludldas 
corrlentes de camblo se ha centrado, en general, en una de estas 
très variables: Estructura, Tecnologla y Personas, con el fin de 
majorer una cuarta: Las Tareas.
El otro hecho es que, aunque las dlversas corrlentes 
de camblo organlzaclonal han mantenldo su carâcter a lo largo de 
su historié, en la election de sus variables estratéglcas se ha 
producldo una evolution a tener en cuenta en el resto de las va­
riables.
Desde una perspectlva slstémlca, Leavltt (1965, p. - 
1144) determine que las variables mâs Importantes de las que se 




Se reflere en ellas a la razôn de ser de la or­
ganlzaclôn y, en concrete, a la producclôn de blenes y servlclos, 
Incluyendo las multiples tareas menores, dlferentes entre si; pe 
ro significatives desde el punto de vlsta operative. Dlcho de -- 
otra manera, estas tareas serlan los objetlvos de la organlzaclôn 
(Clark 1972, p. 38).
Desde una perspectlva slstémlca es manlflesto que los 
objetlvos de la organlzaclôn Influyen dlrectamente en el resto de 
las variables.
29.- Las Personas
Hace referenda a los Indlvlduos, con sus actl­
tudes y expectatlvas, dlferentes segûn la edad, la educaclôn, la 
position social. Estas personas, al Ir renovândose en razôn de - 
los mecanlsmos de selecclôn y del camblo que se produce en el me 
dlo en que viven, Inciden en el resto de las otras variables.
39.- La Tecnologla.
Se reflere a los Instrumentos técnlcos para la 
soluclôn de problèmes y a las técnicas de medlclôn del trabajo, 
las computadoras, etc. Se Incluyen aqul, tanto las mâqulnas como 
los programas.
Los camblos en la tecnologla se pueden producir modi 
flcando las tareas o los métodos de producclôn, cuyo camblo afec 
tara, a su vez, a la estructura y a las personas.
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49.- La Estructura.
Por alla se entlenden los slstemas de comunlca­
clon, de autorldad, los flujos de trabajo. Otros autores Inclu-- 
yen aqul los métodos de toma de declslones y de soluclôn de pro­
blèmes (Clark 1972, p. 28),
Estas variables son utlllzadas por las dlferentes co 
rrlentes organlzaclonales de forma muy clara y dlferenclada.
La corrlente estructurallsta ellge la variable estruc 
tura. Se preocupa de los subslstemas formales . de la organlzaclôn 
y de la manera en que aquéllos estân unldos e Interactûan. Con - 
los nuevos estructurallstas (Lawrence y Lorsch, 1969) se pone el 
énfasls en la Teorla de la Contlngencla del Dlseno de la Organl­
zaclôn, segûn la cual no existe la "mejor forma" de planlflcar - 
las organizaclones, slno que éstas deben ajustarse a su medlo am 
blente.
La corrlente tecnolôglca se centra en los flujos de 
la Informaclôn de los materlales, de las ôrdenes de pedidos y en 
tregas. Tamblén se preocupa de la tecnologla y de la naturaleza 
de la mlsma, por la Influencla que tlene en los dlversos flujos.
La corrlente humaniste se centra en la variable "per 
sonas": la conducta del Indlvlduo, sus necesldades, creenclas y 
expectatives; las Interacclones del Indlvlduo con el grupo, las 
relaclones entre los grupos y el desarrollo de las normas grupa- 
les; y la Interacclôn del Indlvlduo con la organlzaclôn.
A lo largo de la hlstorla de las corrlentes de cam-- 
blo organlzaclonal se perclbe una tendencla a la conslderaclôn -
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de otras variables, aunque se mantiene el énfasls dado a las va­
riables especlficas.
En la corriente estructuralista, desde los primeros 
enfoques que trataban de mejorar la ejecuciôn de la tarea median 
te una mejor definition y division de los puestos de trabajo y - 
el establecimiento de relaciones adecuadas entre arobos, se ha 
llegado a la descentrallzaciôn de la estructura. Elio ha benefi- 
ciado la reduction de los tostes de coordination y ha aumentado 
las posibilidades de control y mejorado los benefitios, todo lo 
tual se supone que contribuye a aumentar la motivation de los ad 
ministrativos; pero también dicha descentrallzaciôn hate mas fl^ 
xible la estructura y, por tanto, ofrece mayores posibilidades - 
de variar la tecnologia de las unidades descentralizadas (Lea-- 
vitt, 1965).
Posteriormente, se ha propuesto que el diseno de.tr£ 
bajo tenga en cuenta, no solo la tarea y las variables tecnicas, 
sino también las variables sociales.
La corriente tecnologica que, en un primer momento, 
con la Administration Cientlfica del Trabajo, se ha centrado en 
mejorar el rendimiento de las maquinas y el de los flujos de tra 
bajo, debido a la Investigation Operativa y a la utilization de 
computador en el procesamiento de la informaclon, ha pasado a te 
ner muy en cuenta su incidencia en las variables "estructura" y 
'personas". Pero lo mas significativo es que las nuevas tecnicas, 
como la Prograraacion Linear y no-Linear y las Tecnias de Simula­
tion en la Toma de Decisiones son cada vez mas sofisticadas, de­
bido, en parte, a la -«ecesldad de tratar las multiples variables
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que incident en la ejecuciôn de las tareas y en los resultados y, 
en parte, porque se ha visto que hay que atender a las variables 
humanas y estructurales para mejorar la eficacia de la organiza- 
ciôn.
Pero es en la corriente humaniste en la que vamos a 
examiner mas detenidamente el corrimiento que, de la variable -- 
"personas", se ha producido al resto de las variables.
La corriente humaniste ha tratado de cambiar la orga 
nizaciôn modificando la conducta de las personas como medio de - 
conseguir cambios en la estructura y en la eficacia de la organ^ 
zaciôn.
Inmediatamente después de la Segunda Guerre Mundial; 
los cientlficos de la Conducta trataban de modificar la conduc­
ta de las personas utilizando tecnicas manipulativas, basândose 
en el establecimiento de une relaciôn câlida entre las personas 
y utilizando, a continuaciôn, esta relaciôn como palanca para -- 
conseguir el cambio buscado. Aunque Lewin (1945), Coch y French 
(1948) utilizaron nuevas técnicas de cambio sirvléndose de la - 
implicaciôn de las personas y la presiôn del grupo, estas nue-- 
vas técnicas, a juicio de Leavitt (1965, p. 1.153), no dejan de 
ser manipulativas.
El siguiente patfo en el desarrollo de la corriente -
humanista consiste en centrarse en’la variable poder. Tiene sus
comienzos, a nivel personal, en la terapia centrada en el clien-
t
te (G. Rogers, 1951) y a nivel de grupo en la dinâraica aplicada 
a los grupos (Bradford, Gibb y Bene, 1964) en cuyas acciones de
- 83
cambio, desde el punto de vista teorico y practice se propone, - 
como fin explicite, proporcionar igual poder al sujeto de cambio 
que al consulter. Esta nueva orientacion» no solo se limita a —  
aplicar sus principles y tecnicas en la relaciôn cliente-consul- 
tor y en les grupos, sino que lo hace en las organizaciones; aun 
que en este terrene la teorla ha side menos clara y las tecnicas 
mas escasas (Leavitt, 1965, p. 1.157).
Como hemos observado en la historia de OD., esta co­
rriente humanista tiene una de sus puntos de arranque en los Gru 
pos de Formaciôn aplicados a la empresâ; pero lo importante son
las variables especlficas que utiliza, ya que no se limita a la
variable "personas", sino que también se preocupa de las estruc- 
turas, los procesos y los roles organizacionales (Beckhard 1969,
p. 27; Bennis 1969, p. 80).
Huse y Bowditch (1973), presentan a OD. como integra 
dora de las corrientes Estructuralista, Tecnolôgica (Flujos de - 
Trabajo) y Humanista, segun la cual las variables estructura-di- 
seno, producciôn-tecnologia y personas se deben contemplar simu^ 
tâneamente.
Friedlander y Brown (1974, p. 57), en un anéllsis del 
movimiento OD., establecen como variables estratégicas del mismo, 
los elementos personas y tecnologia y los conceptos de procesos 
y estructuras organizacionales, porque "los procesos y las estruc 
turas organizacionales constituyen el principal lazo de uniôn en 
tre los inputs humanos y tecnolôgicos de la organizaciôn" (p. 52).
Aunque esté clara la elecciôn de OD. sobre su objeto
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de actuaclôn de las organizaciones, puede parecer que dicho obje 
to es demasiado comprehensive. Sin embargo, OD. no quiere reali- 
zarlo todo, aunque si ayudar a todo el sistema en el que inter—  
viene.
El movimiento OD. quiere ayudar a todo el sistema, - 
porque se basa en la concepciôn de la organizaciôn como sistema 
abierto en el que la interrelaciôn e interdependencia de los sub 
sistemas y del sistema con el medio.es una de sus.principales ca. 
racterlsticas. Por lo tanto, no puede dejar fuera de su conside- 
raclôn los elementos principales que componen dicho sistema.
Ademâs, 00., por razôn del modelo que utiliza en su 
intervenciôn en las organizaciones, no se preocupa tanto de las 
variables con las que trabajar como de la forma en que va a ac-- 
tuar para ayudar a todo el sistema del que dichas variables for- 
man parte. Segûn su modelo de actuaclôn en las organizaciones, - 
las Acciones OD. tratan de que las fuerzas del sistema estén iro- 
plicadas en dichas Acciones, que la actuaclôn se oriente a la -- 
realizaciôn de los intereses de los componentes individuales del 
sistema y de los objetivos de toda la organizaciôn y que dicha - 
actuaclôn tenga présente las demandas y limitaciones del ambiente.
OD. no quiere realizarlo todo, ya que su actitud es 
de colaboraciôn con los teôricos y profesionales de otras disci­
plinas, buscando su ayuda en los problèmes que sobrepasan su corn 
petencia o preparaciôn y formando equipos interdisciplinares con 
especialistas en otras tareas para poder diagnosticar y solucio- 
nar mâs adecuadamente los problemas (Huse 1975, p. 66).
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LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.
Como hemos establecido anterlormente, otro de lOs ele 
mentos que componen las Acciones OD. son los objetivos.
En esta parte vamos a tratar de détèrminatcuâles son 
los objetivos OD. y, para ello, intentaremos responder a la siguien 
te pregunta: &Cuâles son los objetivos que se poropone conseguir 
OD. cuando actua en las organizaciones?.
For una parte, se puede decir que los objetivos de OD. 
son los de ayudar a que la organizaciôn consiga lo que se propone 
cuando esta desea contratar los servicios de los Profesionales OD.
Aunque es cierto que OD. se propone ayudar a la organi 
zaciôn también lo es que en muchas ocasiones los objetivos mani-- 
fiestos, por los que la organizaciôn acude a los servicios de los 
Profesionales OD. no son los objetivos que realmente desea conse­
guir, lo cual supone que la organizaciôn tiene objetivos latentes 
que no ha sido capaz de manifestar o descubrir. Esta es una tarea 
propia de la actuaclôn del Profesional OD. y sobre la que volvere 
mos mâs adelante.
Aunque los objetivos de OD. no son necesariamente ayu 
dar a que la organizaciôn consiga lo que se propone cuando recurre 
a los Profesionales OD. si hay, sin embargo, unos fines mâs géné­
rales y abstractos en los que se engloban todo tipo de objetivos 
especlficos y concretos que se pueden presenter a toda organiza-- 
ciôn. Estos fines puëden expresarse con la palabra eficacia o "sa
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lud" de la organizaciôn (Beckhard 1969), y este si es el objetivo 
que las Acciones OD. se proponen conseguir y que s6 identica con - 
los fines de la organizaciôn. Asl, de acuerdo con la definiciôn - 
que en su momento se dio de esta, OD. trata de conseguir la salud 
y la eficacia de la organizaciôn, por medio de sus intervenciones.
Vamos a définir, en primer lugar, loque entendemos por 
salud de la organizaciôn y, a continuaciôn, explicitât de que for 
ma se propone OD. ayudar a la organizaciôn para que sea sana y sa 
ludable, lo cual nos va a llevar a determinar los objetivos opera 
tivos de OD., esto es, lo que trata de conseguir OD. con su actua 
clôn en las organizaciones para que êstas sean sanas y saludables.
El concepto de salud de la organizaciôn.
En la forma en que tradicionalmente se concebla la - 
organizaciôn, se tenîa como criterios del buen funcionamiento de 
la misma, de su eficacia: la alta productividad, los mâxiroos bene 
ficios, el servicio eficiente, la buena moral, etc.; pero se ha - 
visto que este tipo de criterios es insuficiente para determinar 
el buen funcionamiento de la organizaciôn cuando a esta se la con 
sidera desde una perspectiva sistémica, ya que, al tener la orga­
nizaciôn multiples objetivos y funciones, algunos de éstos pueden 
estar en conflicto (Schein 1977, p. 117). Asl, una organizaciôn, 
puede ser eficaz en cuanto que los productos que lanza al mercado 
responden a las exigencias de los consumidores; pero puede no ser 
eficiente, debido a la mala utilizaciôn de sus recursos.
Los Teôricos y Profesionales de la Organizaciôn, al -
87
abordar a esta desde una perspectiva sistémica ban tratado de es[ 
tablecer un nuevo cnncepto de eficacia y nuevos criterios para - 
determinarla.
Aqul utilizaremos el concepto de salud de la organi­
zaciôn para expresar la capacidad que tiene la organizaciôn, co­
mo sistema abierto, para sobrevivir, adaptarse, auto-conservarse 
y crecer, independientemente de las funciones particulares que - 
realice (Schein 1972, p. 118).
Creemos que el termino salud ayuda a librarnos del -- 
concepto de eficacia de la organizaciôn, mas propio de la forma - 
tradicional de concebir la misma y, al mismo tiempo, es mas idô-- 
neo que el concepto de competencia de la organizaciôn, el cual se 
limita a expresar la eficacia y eficiencia de la misma (Huse y —  
Bowditch, 1977), esto es, a ajustar los objetivos y las necesida- 
des de sus componentes; pero se olvida de su capacidad de adapta- 
ciôn, autoconservaciôn y crecimiento.
Los criterios de la salud de la organizaciôn.
Aunque existe una coincidencia bâsica entre los auto- 
res que han tratado de establecer los criterios de la salud orga­
nizational, no hay un acuerdo sobre los mismos, debido, fundamen- 
talmente, a que no todos los autores coinciden en los mismos cri­
terios.
Algunos autores consideran como criterio de salud de 
la organizaciôn la integraciôn del sistema, ya se trate de la in- 
tegraciôn de las neceSldades individuales y los objetivos de la -
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organizaciôn (Argyrls, 1964), de la Integraciôn de los objetivos 
personales y los de la organizaciôn (MacGregor, i960), de la inte 
graciôn de la preocupaciôn por la producciôn y por las personas - 
(Blake y Mouton, 1964) o del equilibrio en la integraciôn y dife- 
renciaclôn de las partes de la organizaciôn, en relaciôn con el - 
medio en que existe (Lawrence y Lorsch, 1964).
Otros autores, como Schrouck (1977, p. 9), consideran 
como criterio la adaptabilidad de la organizaciôn al medio, esto 
es, la capacidad que esta tiene para solucionar sus problemas y - 
reaccionar con flexibllidad a las demandas del medio ambiente.
Finalmente, otros autores como Bennis (1962) estable­
cen multiples criterios de salud de la organizaciôn. Ademâs del - 
de adaptabilidad, establecen otros criterios como el sentido de - 
identidad o conocimiento que posee la organizaciôn de lo que es, 
de sus objetivos, de lo que tiene que hacer, asl como de la mane 
ra en que los miembros de la misma entienden y comparten dichos 
objetivos y la capacidad de comprobar la realidad o la habilidad 
para descubrir, percibir adecuadamente e interpréter correctamen- 
te las caracterlsticas mâs importantes del medio ambiente para el 
funcionamiento de la organizaciôn.
Sin embargo, una comprensiôn mâs compléta de la orga­
nizaciôn como sistema abierto y complejo, necesitd que su salud - 
se defina por estos très criterios: el de identidad, el de adapta 
bilidad y el de integraciôn.
Mediante el criterio de identidad se trata de determ^ 
nar cuâl es la misiôn de la organizaciôn, cômo la entiende y la -
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conq>arte con sus miembros; cuâl es el medio ambiente en que la or 
ganlzaclôn existe y las caracterlsticas del mismo y, finalmente, 
hasta que punto hay una concordancia entre las percepciones que, 
de la organizaciôn tienen los miembros que la componen y las per­
cepciones que, de la misma, tienen las personas ajenas al sistema.
El criterio de adaptabilidad supone la capacidad que 
tiene la organizaciôn para solucionar sus problemas y reaccionar 
con flexibllidad a las demandas del ambiente, sirvléndose de sus 
recursos. De esta forma, la respuesta al medio no es una mera adag 
taciôn pasiva al mismo,. sino un ajuste activo de la organizaciôn, 
lo que supone que, conservando su identidad, interactûa con el me 
dio para influir en él y, al mismo tiempo, estar abierta a sus in 
fluencias.
El criterio de integraciôn es la capacidad que tienen 
los subsistâmes de -al mismo tiempo que realizan sus objetivos y 
funciones especlficas- actuar coordinadamente en la realizaciôn - 
de las funciones y objetivos propios del sistema global.
Estos criterios acerca de la salud de la organizaciôn 
no son independientes de tel manera que, ninguno de ellos, deter­
mine por si sôlo la salud de la organizaciôn, sino que los très 
han de ser considerados a la vez para poder establecer si una or­
ganizaciôn esté funcionando de forma sana y saludable.
Los objetivos operativos de OD.
Como indicamos anteriormente, OD. se propone ayudar a 
que la organizaciôn sea sana y saludable, esto es, que sea capaz
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de sobrevivir, adaptarse, autoconservarse y crecer; pero para que 
la organizaciôn consiga esto, OD. se propone unos objetivos opera 
tivos que sirvan a la salud de la organizaciôn. En la medida en - 
que 00. consiga estos objetivos operativos esta respondiendo a su 
fin ultimo, el de ayudar a la organizaciôn.
Los objetivos operativos de OD. corresponden a los - 
criterios de la salud de la organizaciôn de la siguiente forma:
a) Objetivos operativos en relaciôn con los miembros, 
como componentes del sistema.
Estos objetivos tratan de faciliter el criterio de -- 
identidad, al capacitar a los componentes del sistema a identifi- 
carse como miembros de la organizaciôn,' a identificar la naturale 
za de la misma, asl como el medio ambiente en que la organizaciôn 
existe.
Concretamente, OD. trata de que la organizaciôn propl 
cie el adecuado clima motivacional a sus miembros para satisfacer 
sus necesidades individuales, en cuanto que les facilita la posi- 
bilidad de tomar iniciativas, de conseguir éxitos, de experimen-- 
tar la amistad y de influir en su destino (Schmuck 1977, p. 20).
Ademâs, OD. trata de que los miembros de la organiza­
ciôn sean compétentes en el procesamiento de la informaciôn que - 
se produce sobre la identidad de la organizaciôn, la de sus miem­
bros y la del medio ambiente; en la detecciôn de los problemas -- 
que surgen de la interacciôn mûtua entre las identidades de dichos 
componentes y en actuar oportunamente en la soluciôn de los mismos.
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Todas estas capacldades son necesarlas para poder en- 
frentarse eflcazraente a la realizaciôn de la misiôn de la organi­
zaciôn*
b) Objetivos operativos relacionados con las capacida 
des del sistema global y que facilitan el criterio de adaptabili­
dad.
Una organizaciôn se esta adaptando contlnuamente y de 
forma consciente, cuando soluclona los problemas que surgen de -- 
ella, debidos a la presiôn por el cambio que ejercen los grupos - 
que existen en su medio o porque se establecen nuevos objetivos - 
dentro de la misma organizaciôn.
Solucionar los problemas signifies, pdr una parte, e^ 
forzarse en buscar la informaciôn, estar abierto a ella, examinar 
la cada cierto tiempo, ser consciente de los cambios producidos e 
intentar predecir nuevos cambios. Aslmismo, signifies utilizar pro 
cedimientos sistemâticos para llegar a nuevas alternativas, cam—  
biar la forma de actuaclôn para liberar los recursos y comprobar 
contlnuamente si el sistema se encamina hacia sus objetivos.
Otro elemento importante en la adaptaciôn de la orga­
nizaciôn es el hecho de reconocer la existencia de los recursos - 
internos y externos y si se les utiliza en la soluciôn de los pro 
blemas. Los recursos no son sôlo las capacidades e intereses de - 
los individuos, sino Zambien las expectativas, polltica y procedl 
miento que existen en la organizaciôn.
La utilizaciôn de los recursos aumentarâ si se estable 
cen formas sistemâticis de cuestionar los patrones establecidos,-
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sl existe un apoyo de la iniciativa y el riesgo, si se espera que 
el desacuerdo entre las personas se producirâ de tiempo en tiempo 
y si la comunicaciôn no se termina cuando los desacuerdos se mani 
fiestan.
La apertura de la organizaciôn a los recursos, supone 
que no se puede utilizar una estructura ûnica o una forma de pro­
céder exclusive, ya que la forma se debe adapter a la funciôn*
Cuando la ortanizaciôn es capaz de actuar, de respon­
der a sus circunstancias, la adaptabilidad de la organizaciôn es 
mayor. Esa capacidad de respuesta esta relacionada con una buena 
coordinaciôn y con una toma de decisiones bien orientada. De ahl 
la importancia de establecer formas apropiadas de coordinaciôn y 
de toma de decisiones.
Aslmismo, la adaptabilidad de una organizaciôn depen­
ds de su capacidad para evaluar su progreso hacia los objetivos - 
que se ha propuesto y, concretamente, de su capacidad para esta—  
blecer mécanismes que faciliten el conocimiento de los hechos que 
han tenido lugar en esa marcha hacia los objetivos, valorando los 
efectos previstos y no previstos y calculando los costes y benefi 
cios de los mismos.
c) Los objetivos operativos relacionados con las capa 
cidades de los subsistemas de la organizaciôn y que facilitan el 
criterio de integraciôn.
Las capacidades de los subsistemas estân relacionadas 
con los procesos y las estructuras que son los mécanismes de intje 
graciôn. Los primeros, los procesos, son la aplicaciôn de los re-
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cursos humanos a los procesos tecnolôgicos con el fin de cumplir 
las tareas. Los segundos, las estructuras, son los mecanismos de 
integraciôn, que facilitan la utilizaciôn de los procesos tecnolo 
gicos para el desarrollo humano (Friedlander y Brown, 1974, p.52).
Los procesos, como mecanismos de integraciôn, estân - 
Intimamente relacionados con las normas de la organizaciôn, esto 
es, con las expectativas compartidas de que determinadas conductas 
serân aprobadas o rechazadas en un determinado contexte y,' aslmi^ 
mo, estân relacionadas con los roles, esto es, con el conjunto de 
normas que especifican cômo una persona, en un momento determina­
do, debe comportarse (Schmuck et al. 1977, p. 17).
Las estructuras, como mecanismos de integraciôn, es-- 
tân relacionadas con el concepto de diferenciaciôn e integraciôn. 
La diferenciaciôn entre los subsistemas depende de la semejanza o 
desemejanza del flujo de la informaciôn entre las partes del am-- 
biente o zonas de contacte con las que interactuan estos subsiste 
mas. Si las zonas de contacte se diferencian mucho en el flujo de 
la informaciôn que proporcionan, la naturaleza de los subsistemas 
debe ser muy diferenciada por su objetivos, su estructura y el e£ 
tilo de direccion. Por el contrario, si las zonas de contacte son 
muy semejantes u homogéneas por el flujo de la informaciôn, los - 
subsistemas se diferenciarân muy poco en sus practices formales y 
en las orientaciones de sus miembros.
La integraciôn esta relacionada con la interrelaciôn 
de los subsistemas entre si y en relaciôn inversa a la diferencia 
ciôn de los mismos. La integraciôn tiene que tener en cuenta dos 
aspectos; entre que subsistemas se hace mâs necesaria la relaciôn
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y el grado de relaciôn que se debe producir entre los subsiste—  
mas (Lawrence y Lorsch 1969, p. 12-13).
Los procesos y las estructuras estân relacionados con 
la autoridad, la comunicaciôn,^ la toma de decisiones, la résolu-** 
ciôn de conflictos. Los procesos impilean la puesta en practice - 
de la autoridad, la comunicaciôn, la toma de decisiones, la reso- 
luciôn de conflictos, como hechos e interacciones de la conducta, 
mientras que las estructuras describen esos mismos elementos como 
conjuntos de roles y relaciones en funcionamiento (Friedlander y 
Brown 1974, p. 316); pero ambos proces.os y estructuras afectan a 
las actitudes y a las conductas de los individuos, por lo cual, - 
OD. trata de que éstos sean los apropiados a la organizaciôn y fa 
ciliten su autoconservaciôn y desarrollo.
ns
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EL MODELO OB INTERVENCION DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
El movimiento OD. surgié como ccnsecuencia del im- 
padto que el acelerado cambio social estaba produciendc en las 
organizaciones y que ponfa en peligro la supervivencia y la —  
viabilidad de éstas para responder a las demandas del ambiente.
De esta manera, OD. aparece relacionada con el cam 
bio en cuanto que se propone ayudar a las organizaciones para 
que puedan hacer frente al reto que aquél les ha planteado; pe^  
ro ademAs, OD. se define como una estrategia de cambio ya que, 
dado su propdsito de que las organizaciones cambien, en el sen 
tido de poder responder adecuadamente a la misidn que se han 
propuesto cumplir, utiliza para ello un modëlo especlfico.
Por tanto, vamos a presenter y a examinar, en una
primera parte de este capitule, lais estrategias que se han ut^
lizado para producir el cambio social, deteniéndonos, de forma
particular, en lais estrategias de cambio de las organizaciones,
para ver cdrao OD. se integra en ellas, presentando, finalmente,
las diferentes orientaciones que ha seguide OD. en su actuacidn
«
en la organizacidn.
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En una segunda parte presentaremos el modelo de cam 
bio que OD. utiliza: la Investigacidn de la Accidn. Este modelo 
ha ido evolucionando a lo largo de su historia, siendo adaptado 
y utilizado de divdrsas formas; pero oonservando siempre sus - 
elementos bAsicos. OD. emplea este modelo oon un doble propds^ 
to: el de enriquecer las Ciencias de la Conducta de las organ^ 
zaciones y el de solucionar los problemas prlcticos que dstas 
tienen.
DESARROLLO IE LA ORGANIZACION Y CAMBIO ORGANIZACIONAL
El ceunbio social
Aunque nosotros no tratamos de définir ni de anali- 
zar el cambio social oreemos que, para una mejor comprensidn —  
del cambio organizacional se hace necesaria una breve reflexidn 
sobre el cambio social.
La definicidn de cambio social parece que tiene sus 
dificultades, ya cu- se trata de diferenciar lo que es cambio 
de lo que no lo es (Zaltman 1976, p. 6; Lewin, 1946) y, por lo 
que respecta a la conducta social y humana es manifiasto que - 
se esté produciendo una constante fluctuacidn, un constante cam 
bio de la misma.
En este sentido, Zaltman y Duncan (1977, p. 7) ha- 
cen notar que, en los intentos para explicar el cambio social 
como concepto, se dàn muy pocas definiciones formales del mis-
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mo y, emb^go, abundan las teorlas que se centra# en el proce-- 
80 de cambio. Zaltman, después de analizar distintas definicio­
nes, establece Ig de cambio social en los siguientes términos: 
"Es un aprendizaje por parte del individuo o del grupo 1) en —  
respuesta a las nuevas exigencias que se han percibido en una - 
situacién que pide actuar y 2) que tiene como resultado un cam­
bio en la estructura o en el funcionamiento del sistema social" 
(Zaltman y Duncan 1977, P* 8).
La definicidn de Zaltman supone, a nivel personal,
un replanteamiento de cdmo realiza el sujeto su rol, lo que le
puede llevar a cambiar su sistema de valores y creencias y, con 
secuentemente a saber cdmo reaccionar en una nueva situacidn; a 
nivel del sistema c del medio social en que vive el individuo. 
Este replanteamiento se puede producir como respuesta a las pris 
siones de las personas que estén en relacién con su propio roi 
y en razén a que las expectativas del roi de esas personas han 
cambiado.
Ademés, esta definicidn de Zaltman esté Intimamente 
unida o relacionada con el concepto de sistemas, ya sea la o r ^  
nizacidn en que vive el sujeto o el grupo, ya sea el ambiente - 
como compuesto de sistemas sociales con los que se relaciona la 
organizacidn.
Una forma, ya clésica, de representar el cambio des^
de esta perspectiva sistémica es la utilizada por K. Lewin, —
quien desarrolld el concepto de "anélisis de campo de fuerzas".
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SegtSn Lewin, el cambio implica una multitud de factores o fuer­
zas, los cuales constituyen el sistema. Un sistema flsico se e^ 
cuentra en estado de equilibrio cuando, en términos mateméticos, 
las fuerzas aplicadas en una direccidn son équivalentes a las - 
fuerzas aplicadas en direccidn opuesta. Si las fuerzas aplicadas 
en una direccidn aumentan, el estado de equilibrio desapareceré 
hasta que vueIvan a igualarse de nuevo las fuerzas por ambas —  
partes.
En un sistema social, el modèle de "anélisis de cam 
po de fuerzas" se aplica de la misma manera; pero con la diferen 
oia de que las fuerzas no se pueden medir de igual forma que en 
el sistema flsico, y de que el cambio del estado de equilibrio 
es cuasi-estaoionario, puesto que el sistema social esté cambian 
do contlnuamente.
El cambio organizacional
Esta idea del cambio aplicada a un sistema as bési- 
ca para entender a 00., en cuanto que trata de producir un cam­
bio en las organizaciones. For tanto, el cambio organizacional 
se ha definido oomo toda alteracidn planificada o no eti el sta­
tus quo o equilibrio cuasi-estacionario de un organisme, situa- 
cidn o proceso que afeota a la estruotura, a la tecnologia y a 
los recursos humanos de la organizacidn total (Lippitt 1973, p. 
37; Zaltman y Duncan 1977, p. 9)* Con esta definicidn se trata.
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prlnclpalmente, de estableper dos tlpos diferentes de cambio, - 
que se pueden producir en todo sistema social:
1».— El cambio no planificado, no dirigido, que es 
el resultado de la interaccidn de las fuerzas del sistema social 
(Zaltman y Duncan 1977, P* 10) y que Bennis (1966, p. 84) defi­
ne como "el cambio producido con un objetivo aparentemente no - 
deliberado ni ooordinado, ni establecido por los que estén impl^ 
oados en él". T
2*.- El cambio planificado, que serfa "el esfuerzo - 
deliberado, oon un objetivo establecido por el agente cambio, - 
para modificar la estructura y el proceso de un sistema social 
de manera tal, que exija de les miembros de ese sistema que —  
aprendan de nuevo a realizar sus roles" (Zaltman y Duncan 1977, 
p. 10). Sin embargo, lo especlfico del cambio planificado es el 
esfuerzo deliberado por conseguir un objetivo y el nuevo apren­
dizaje de roles por parte de los miembros. El agente de cambio 
puede no ser necesario, sobre todo cuando el sistema es capaz - 
de realizar el cambio porque ya ha conseguido, por si mismo, el 
aprendizaje oportuno para ello (Huse 1975, P* 89-90)•
El cambio organizacional es el planificado y el no 
planificado; pero cuando se trata de intervenir en las organisa 
oiones, el cambio se realiza por medio de las estrategias de cam 
bio planificado, que pasamos a examinar a continuacién.
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Las estrategias adoptivas de cambio plamifioado
Como estrategias adoptivas se pueden considerar tc-
das las que han utilizado el poder y la coaccidn como medio de
cambio, y las que han puesto el énfaisis en la informacidn.
1.- Las estrategia# coeroitivas o de poder se basan 
en aplicar el poder de alguna manera. El proceso de oambio se 
fundamenta en la sumisidn dé los que tienen menos poder a los - 
planes y liderazgo de los que tienen més. Entre las técnicas ut^ 
lizadas estén las no violentas, que oonsisten en que las mino—  
rias que se consideran bajo tin sistema social coercitivo, de —  
control, injusto o cruel dramatizan su rechazo de tal sistema - 
por medio de testimonies piîblicos y demostraciones no violentas 
contra dicho sistema. Otra técnica de las estrategias de poder 
es la utilizacidn de lais instituciones pollticas, fundamentalmen 
te por medio de las leyes y las decisiones de los tribunales de 
Justicia. También son estrategias coeroitivas la manipulacién - 
de las élites en el poder,concrolando y sometiendo a sus inters^  
ses al resto de los miembros del sistema. La utilizacidn de apo 
yos econdmicos o técnicos es otra forma de manejar las técnicas 
de la estrategia coercitiva (Chin y Benne, I967).
2.- Las estrategias que ponen el énfasis en la infor 
maoidn se centra# en la adopcidn y diftisidn de los inventos o - 
cambios tecnoldgicos y sociales y se orientan a que los investj.
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gadorea desarrollen nuevos.conocimientos que puedan ser benefi- 
ciosos una vez que les ponga en préctica, esto es, una vez que 
los investigadores y oientffioos hayan desarrollado nuevas téon^ 
cas, mecanismos, procesos o procedimientos. &Cdmo se puede con- 
vencer a los usuarios potenciales de estos cambios o inventos - 
para que los pongan en préctica?. Las técnicas utilizadas en —  
estas estrategias se pueden agrupar de la siguiente forma;
a) La Investigaoién, su desarrollo y su difusién
Estas son las técnicas més antiguas y se encar—  
gan de asegurar que los majores descubrimientos se abran camino 
en el mundo (l). Parten del supuestc de rue el hombre es racio- 
nal y actda segdn sus intereses, una vez que se le hayan presen 
tado de forma adecuada (Chin y Benne, 1967). Lo bésico en estas 
técnicas es la produccién de innovaciones c inventos que, por - 
medio de la investigaoién, los cientificos realizan en institu­
ciones sociales; su comprobacién y desarrollo a través de un —  
largo proceso; su difusién a los usuarios potenciales y la ado£ 
cién que, de dichas innovaciones se produce, cuando la difusién 
se ha realizado de forma eficaz. Esto supone que la innovacién 
o el invente hay que presentarlo a los usuarios potenciales de 
forma adecuada, en el momento oportuno y utilizando una apropia 
da manera de comunicacién.
Desde el punto de vista tecnolégico, la Investiga—
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cién, su desarrollo y su difusién se orientan y preocupan prin 
oipalmente, aunque no de manera exclusiva, de oémo conseguir —  
que los individuos, los grupos y las organizaciones adopten y - 
utilicen innovaciones o inventos especffioos de tipo teonolégi- 
co o social como nuevos métodos éducatives. Su éxito depende, - 
fundamentalmente, de los métodos de mérketing utilizados.
b) La Interaoién Social y su difusién
Estas técnicas se preooupan, més que las anterio^ 
res, de la conducta humana, aunque siguen poniendo el énfasis - 
en la adopcién de innovaciones tecnolégicas taies como nuevos - 
férmacos por parte de los médicos.
Su orientacién principal, al igual que en las pré­
cédantes, es la de cémo persuadir a las personas a adoptar y a 
utilizar una innovacién; pero baséndose en la evidencia de que 
la gente sigue las pautas de comportamiento que establecen ciejr 
tes "lideres de opinién". De este modo, sus seguidores, adopta# 
las innovaciones una vez que han visto que dichos "lideres de - 
opinién" lo han hecho o recomendado baoer. Una gran parte de la 
publicidad actual se apoya en estas técnicas. La estrategia de 
cambio consiste en saber identificar a los "lideres de opinién" 
y en proporcionarles- una informacién, educacién y persuasién - 
especificas, en lugar de hacerlo directamente al pdblico en ge 
neral (Sashkin 1972, p. 210)
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c) La Conexién
Es un tipo de técnicas mucho mas sofisticadas —  
que las anteriores y se centra# en el proceso de adopcién. Se - 
preocupan del roi que debe jugar el propagador de las nuevas in 
venc'iones, cuya f une ién es unir la fuente de invest igaoién con 
el pcsible usuario de la invencién (Havelock, 1968).
El propagador puede ser una persona, un procedimien 
to o un grupo de personas.
Las técnicas de conexién consideran importante que 
el usuario aprenda cémo se obtiene y utiliza la infomacién ex­
terna -dénde y cémo preguntar, de tal manera que pueda conocer 
los recursos extemos de que dispone- y la informacién interna 
-cémo disponer de sus recursos internes de conocimiento- (Sash­
kin 1972; p. 210).
Un modelo da Conexién reelaborado por P.A. Clark —  
(1972, p. 139-141) 38 compone de las siguientes etapas:
1*.- La investigaoién.- 3e realiza ésta para conse­
guir nuevos conocimientos o para ampliarlos y el criterio que - 
utiliza en su evaluacién es la validez propia de lo inventado y 
no si conduce a la innovacién o al cambio.
2#.- El desarrollo.- Incluye éste la innovacién y - 
el diseno de la misma. El objetivo de la innovacién es proper—  
cionar una nueva solucién a un tipo de problemas operativos. En
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la préctica se basa en la investigaoién, la experiencia o la in 
tuicién y se evalixa por el criterio de si dicho invento o inno­
vacién es apropiado, viable o potencialmente significative.
Es objeto del diseno del invento o innovacién orde— 
nar y sistematizar los componentes de la solucién inventada de 
forma tal, que se ajuste a una utilizacién generalizada. Los cr^ 
tories de evaluacién del diseno son su posibilidad de realiza-—  
oién, los resultados que produce y su capacidad para generali—  
zarlo.
3*.- La Difusién.- Consiste en propagar la invencién 
o el diseno de la misma para que se la conozca. Se evaléa esta 
etapa por su mensaje.A la Difusién sigue una demostracién o pruo 
ba de la invencién, la cual proporciona la oportunidad de exam^ 
nar y valorar las cualidades opérâtivas de la misma. La evalua­
cién de la prueba se hace por la credibilidad que produce, la - 
conveniencia que proporciona y por el grado de'conviccién que - 
da su valoracién.
4'.- La Adopcién.- El proceso de adopcién es bésico 
en estas técnicas y por él el invento o la innovawîién se introdu 
ce en el sistema del cliente. Este proceso se realiza por medio 
de très actividades principales. La primera es la fase de prue­
ba, por la que el cliente se familiariza con la innovacién o el 
invento. La segunda .es la instalacién de la innovacién o el in-
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vento en el sistema del oliente y se preooupa de ajustarla al - 
nuevo contexte; se e va Ida per su eficacia y su eficiencia, este 
es, per les resultados que produce y per cdtno utilisa o explota 
les recursos del cliente. La tercera activldad es la instituci£ 
nalizaoidn de la innovacidn o del invente, tiene corne fin el —  
que date sea asimilado per la institucidn y se evalda per la —  
oentinuidad con que se utilisa y el apoye que recibe del siste­
ma del cliente (Clark 1972, p. I4I).
Las tdcnicas de conexidn hacen hincapié en la adop- 
cidn de innovaciones especificas, en lugar de centrarse en la - 
capacidad adoptiva del cliente y, aunque no se limitan a las in 
novaciones tecnoldgicas, tampooo se preocupan de la adaptativi- 
dad del cliente (Sashkin 1972, p. 209).
Las estrategias adaptativas.
Estas estrategias se crientan al desarrollo de la - 
capacidad adaptative del sistema del cliente, este es, a su ca­
pacidad de ser consciente de sus necesidades de cambio y de pla 
nificar, pcner en prdctica y evaluar les cambios producidcs. 
cen hincapid en que el cliente debe participer en las acciones 
especificas de cambio. El cliente aprende a utiliser el modèle 
de cambio apliodndolo a problèmes especificos y reales, con la 
ayuda de un agente de cambio. Todas estas estretegias se basan.
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aunque en grades diferentes, en el modelo de cambio de Investir 
gacidn de la Accidn desarrollado per K. Lewin (Sashkin 1972, p. 
210).
Las estrategias adaptatives son las que ha utiliza- 
do OD., desde que aparecid come movimiento especlfico hasta el 
memento presente. En la historié de OD. ha habido fluctuaoiones 
7 cambios en la orientasidn que ha dado a su actuacidn en las - 
organizaciones, come consecuencia de su evolucidn y desarrollo, 
y tambiën de la evolucidn y desarrollo del medio en que ha ac- 
tuado, aunque su misidn o finalidad illtima ha permanecido la - 
misma.
Con objets de ver la trayectoria de las estrategias 
adaptativas o de OD., parece conveniente dividirlas en très eta 
pass la primera comprenderd desde su aparicidn, en 19^ 5» hasta 
les primeros ahos de 1970, la segunda comenzarla principles de 
les ahos 70 hasta 1978 7 la tercera desde esta fecha hasta el - 
moments aotual. H. Tichy (1978) da una clasificacidn diferente 
de las etapas de OD., ya que comienza con una primera etapa, —  
que va desde finales de les 50 y que prolonge su duraoidn hasta 
1963. Nosotros creemos que no puede considerase a dsta como una 
etapa formai de OD.,' sine mas bien como de sus antecedentes y,- 
mds concretamente, de las tdcnicas de oambio planificado.
En el trabajo de Katz y Kahn (I966), en el que se -
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recogen las oorrientes de cambio no aparece OD. especificamente, 
aunque si sus antecesores, como son las Tdcnicas de Grupo den—  
tro de las organizaciones, el Hdtodo de Feedback de les Dates - 
de Encuesta y les Grupos de Discusidn.
Llamaremos a la primera etapa de Orientacidn Norma- 
tivo-educativa, a la segunda de Orientacidn Sistdmica y a la te£ 
cera de Orientacidn del Aprendizaje.
Conviene tener présente en la exposicidn que vamos 
a hacer seguidamente que ninguna de estas etapas supone la negg 
cidn de la anterior, aunque si una correccidn, reorientacidn y 
purificaoidn y, siempre, un refuerzo en cuanto que potencia el£ 
mentos que ya aparecen en etapas anteriores, pero a los que no 
se habla prestado suficiente atencidn.
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A.- LA ORIEMTACION NORMATIVO-REBDUCATIVA (2)
Los presupuestos o hipdtesis en que se basa esta —  
Orientaoidn provienen de très fuentes principales: las ccntribu 
clones de J. Dewey sobre las relaciones del hombre con su medio; 
las de K. Lewin sobre las relaciones entre investigacidn, forma 
cidn y accidn y las de Freud sobre el inconsciente y los mdtodos 
terapduticos.
Desde la perspectiva del fildsofo de la Educacidn,
J. Dewey, se considéra al hombre intrînsecamente active en la - 
biisqueda de la satisfaccidn de sus impulses y necesidades, para 
le cual establece ccn el ambiente una relacidn transacional.
El crganismo, el hombre, no espera pasivamente a —  
peroibir los estlmulos del ambiente para reaccionar, sine que - 
ya los percibe como favorecedores o como obstructores de los ob 
jetivos de su accidn.
La inteligencia es el emergente que aparece en el - 
proceso de modelacidn de las relaciones organismo-ambiente, oon 
el fin de ajustar rads adecuadamente y de forma oonjunta las de­
mandas del organisme a los recursos del ambiente.
La inteligencia, mds que individual, es social y - 
los hombres se gufan en sus acciones por significados, normas e 
institueiones fundados y comunicadcs socialmente.
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A nivel peraon^ .1, los hombres se gulan por signifi­
cados, hAbitos y valores interiorizados. Por lo tanto, los cam­
bios habidos en los patrones de actuacidn, suponen cambios, no 
sdlo en su bagaje facional de informacidn, sino tambidn cambios 
en sus hAbitos y valores.
A nivel sociocultural, los cambios son modificacio- 
nes en las estructuras normativas y en los objetivos y relacio­
nes institucionalizados y, aslmismo, en las orientaciones cog—  
noscitivas y peroeptuales.
De este modo, la inteligencia no es la "razdn" del 
modelo cldsico liberal, sino la capacidad de invencidn, de desa 
rrollo y de comprobacidn de las adecuadas estrategias de cambio 
en los asuntos humanos. £). prototipo de inteligencia aplicada a 
la accidn es el mdtodo cientificc.
La contribucidn de K. Lewin proviene de su visidn - 
de las interrelaciones que era necesario establecer entre la in 
vestigacidn, la fcrmacidn y la accidn en la solucidn de les pr£ 
blemas humanos, en la identificacidn de las necesidades de cam— 
bio y en el enriquecimiento del saber oientîfico, de las tecno- 
logias y de los modelos de accidn para satisfacer dichas necesi 
dades.
Las interrelaciones entre cientlficos, educadores y 
profesionales del cambio debe ser de colaboracidn.
Por otra parte, el hombre debe participer en su pro
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pia reeducacidn, puesto que alla supone un cambio normativo, cog 
noscitivo y perceptual. Por lo tanto y segdn K. Lewin, el medio 
para conseguir la reeducacidn es la utilizaoidn de la investiga 
cidn de la accidn como modelo de cambio, y la participacidn en 
los grupos.
La contribucidn de Freud consistid en considerar —  
que las acciones humanas tienen una base inconsciente y precons 
oiente, lo cual le llevd a la conelusidn de que si el hombre en 
ouentra la forma de hacer conscientes les elementos inconscien­
tes y preconscientes de sus acciones, podrd controlar dstas. 
ra conseguirlo, Freud desarrolld mdtodos terapduticos que consi£ 
tian en utilizar las relaciones entre terapeuta y cliente, como 
el instrumente principal de la reeducacidn del cliente y con el 
fin de que dste consiga una mayor autoconsoiencia, autocompren- 
sidn y autocontrol. Por tanto, el dnfasis que dio Freud a las - 
relaoiones de colaboracidn terapeuta-cliente, como elemento pr£ 
mordial para conseguir elcambio, ha sido una de sus principales 
contribueiones a esta orientaoidn Normat iva-reeducativa.
Dentro de la orientaoidn Normativa-Reeducativa de — 
oambio plauiificado se agrupan diversas corrientes que, aunque 
difieren en una serie de aspectos, algunos de ellos de oierta - 
consideraoidn como veremos mds adelante, tienen, sin embargo, - 
abondantes elementos comunes, que son fondamentales para todas 
esas corrientes, de ^ al manera que se justifies su agrupacidn -
- 112 -
bajo el epfgrefe de Orientaoidn Normativa-Reeducativa.
Las oorrientes de la Orientaoidn Normativa-reeduca- 
tiva se centran en el sistema del cliente y en que dste se impH 
que en la produccidn de los programas de cambio. No presupone,a 
priori, que el problema del cliente se pueda resolver con una - 
informacidn mds adecuada, y aunque no lo descartan, se inc1inan 
mds a pensar que el problema se fundamenta en las actitudes, va 
lores, normas y relaoiones internas y extemas del sistema del 
cliente y que no se solucionard si, previamente, aqudllos no se 
alteran o reeducan.
-- El agente de cambio debe intervenir de forma colabo
radora con el cliente para définir y solucionar el problema. %  
ta colaboracidn es especialmente importante en el diagndstico - 
del problema y en el establecimiento de las necesidades de apren 
dizaje y reeducacidn.
Los elementos no conscientes, rue obstaculicen la - 
solucidn del problema, hay que sacarlos a la consciencia, exam£ 
narlos y reconstruirlos pdblioamente.
Finalmente, los conceptos y los mdtodos de la Cien- 
cia de la Conducts son los^recursos que el agente de cambio y - 
el cliente aprender a utilizar apropiadamente, cuando se enfren 
tan a problemas especificos y que les servird para el future, - 
cuando se presenten problemas seme jantes.
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A continuaoidn, pâsamos a examinar, de forma espec^ 
fica, las diversas corrientes de la Orientaoidn Ncrmativa-reedu 
cativa de cambio planificado.
Principales Corrientes de la Orientaoidn Normativa-Reeducativa.
La Orientaoidn Normat iva-Reeducat iva de cambio pla­
nificado estarla representada por dos oorrientes principales: 
la de Desarrollo Personal y Grupal y la de Solucidn de Preble—  
mas.
La primera corriente, la de Desarrollo Personal y - 
Grupal, se centra en ayudar a los miembros de la organizacidn a 
ser mds conscientes de sus actitudes y valores, y de sus dificul 
tades de relacidn mediante el examen de sus sentimientos, mani- 
fiestos y latentes, implicados en el funcionamiento y actuacidn 
del sistema del cliente (Bradford, Gibb y Benne, 1964)*
Son presupuestos especificos de esta corriente,que 
las personas son lais unidades bdsicas de la organizacidn social; 
que estdn capacitadas para proporcionar respuestas como: tomar 
decisiones, actuar de forma creativa y afirmativa de su existeii 
oia, tener en cuenta a los otros, respetarse a si mismas y a —  
los demds, siempre y cuando desaparezcan las condiciones que im 
piden este tipo de respuestas y se desarrollen otras que 3a»s —  
apoyen. Aslmismo, presuponen que el cambio organizacional de —  
las estructuras y là"tecnologla se realiza mediante el cambio -
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personal e intergrupal y sas interrelaciones en la organizacidn.
En esta corriente influyen: los conceptos de C. Ro­
gers de empatia, confianza en el otro y apoyo de su terapia cen 
trada en el oliente; la escala de la jerarqula de necesidades - 
de Maslow (1954) y la formulacidn de McGregor (i960) sobre el - 
diseho de la organizacidn para que dsta apcye el crecimiento de 
las personas, con el fin de motivarlas a su actuacidn en la or­
ganizacidn.
La segunda corriente, la de Solucidn de Problemas, 
se orienta a la organizacidn en su conjunte, tratando de mejo—  
rar los procesos de solucidn de problemas utilizados por el si£ 
tema del cliente.
Presupone que los cambios, cuando estân orientados 
a la realidad organizacional, toman la forma de solucidn de proi 
blemas; que un sistema u organizacidn, para que se ajuste a la 
realidad, debe desarrcllar e institueionalizar sus propias es—  
tructuras y procesos de solucidn de problemas, los cuales habrdn 
de sintonizar oon los problemas humanos de relacidn y moral y - 
con los problemas técnicos de satisfaccidn de las exigeneias del 
sistema. Por todo ello, estos problemas son, en realidad, soci£ 
tdonicos.
Aslmismo, supone que los elementos humanos del sis­
tema deben aprender a funcionar, de forma colaboradora, en los 
procesos de identificacidn y solucidn de problemas y que el sig
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tema u organizacidn debe desarrcllar un apoyo Institucionaliza- 
do y los correspondientes mecanismos de mantenimiento y mejora 
de dichos procesos.
Finalmente, utiliza oomo modelo de cambio el modelo 
de cooperaoidn e investigacidn sugerido por K. Lewin y posterior 
mente desarrollado. En esta corriente figurarfan como principa­
les représentantes de OD., en base a sus contribuciones, Blake 
y Meuton, Beckhard, Argyris, Lawrence y Lorsch y Miles. Aunque 
estos autores utilizaron distintas tdcnicas en su actuacidn en 
las organizaciones, sin embargo, las acciones de cambio fueron 
disenadas por todos ellos con el fin de ayudar al sistema del - 
cliente a que desarrcllara formas de explorar su funcionamiento, 
de detectar y diagnosticar sus problemas para determinar los fa£ 
tores mds importantes para el cambio y, finalmente, de buscar,- 
de forma colaboradora, soluciones concretas a dichos problemas.
Ambas corrientes de la Orientaoidn Mormativa-Reedu­
cative de cambio planificado se asemejan en que utilizan siste- 
mas y grupos temporales con miembros de diversa prooedencia o - 
grupos de trabajo como medio de reeducacidn de las personas y - 
de su roi en los sistemas sociales. Aslmismo, estas oorrientes, 
ponen el dnfasis en un aprendizaje basado en la experienoia, c£ 
mo elemento fundamental para que el oambio sea duradero y acep- 
tan el principle de que las personas deben "g^render a aprender" 
da su propia experienoia, si es que se pretende que el cambio - 
producido se mantefiga y perdure.
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Ambas oorrientes defienden la importanoia de los el£ 
mentos no oognosoitivos -sentimientos, aotitudes, normas, rela­
oiones- y de los elementos oognosoitivos y peroeptuales, para - 
realizar el cambio de la conducta. La corriente de Solucidn de 
Problemas, al contrario que la corriente de Desarrollo Personal 
y Grupal, hace màs hincapid en los elementos oognosoitivos y —  
peroeptuales que en los no oognosoitivos. Ambas dan gran impor- 
tancia a la apertura de la comunicacidn, a la confianza entre - 
las personas y a la disminucidn de barreras que el estatus int£r 
pone entre los miembros del sistema como elemento de reeducacidn 
para el cambio en los sistemas humanos.
Aslmismo, las dos corrientes ponen su empeho en fa- 
cil itar la créâtividad de las personas, grupos y organizaciones, 
como requisite para enfrentarse al cambio acelerado de la vida 
aotual. 5in embargo, la corriente de Solucidn de Problemas se - 
centra, no en las personas como taies, sino en el grupo y las - 
oondiciones organizacionales, las cuales aumentan la posibili—  
dad de respuestas créâtiveis por parte de las personas que actûan 
en esas condiciones.
Dentro de esta Orientaoidn Normativa-^eeducativa, se 
pueden detectar dos variantes de las anteriores corrientes, la 
de Solucidn de Gonflictos y la del Modelo no-Burocrâtico de la 
Organizacidn.
La variante de Solucidn de Gonflictos se centra, de
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forma espeofflca, en el manejo de loa conflictos interpersona—  . 
les. Parte del supuesto de que los conflictos interpersonales - 
son ciclicos j dinàmicos, nue tienen tendencia a proliferar,que 
son inevitables por las innumerables interdependenoias propias 
de las organizaciones sociales y concluyen que, no sdlo el con- 
flicto no se puede evitar, sino que consideran el conflicts in­
terpersonal en las organizaciones como no necesarlamente destruo 
tivo y, por lo tanto, no. hay que tratar siempre de eliminarlo, 
sino de crear en la organizacidn y en los miembros de la misma 
las adecuadas capacidades que hagan posible su control o su so­
lucidn.
Por otra parte, los représentantes de esta corrieh- 
te piensan que existen dentro de las organizaciones una serie de 
tendenoias personales y organizacionales que dificultan el man£ 
jo o tratamiento del conflicts, como son las normas y valores - 
de la persona y de la organizacidn sobre la exprèsidn de los sen 
timientos y sobre las consecuencias que pueda producir el con—  
flicto en el caso de que apareciera.
La diferencia de esta corriente con lais anteriores 
estarfa en las actividades del mediador o consulter, cuyo roi 
séria el de ayudar al cliente a peroibir, comprender y actuar - 
sobre los procesos que tienen lugar en su ambiente y que son el 
origen de las condiciones facilitadoras o reforzadorais de los - 
conflictos. Otra diferencia se hallarla en la finalidad de las 
intervenciones del mediador, que séria socio-terapdutica, cen—
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tràndose oonoretamente en los patrones personales de persisten- 
te desacuerdo y antagonisme emooional, que disminuyen la produc 
tividad de la relacidn entre las personas, de la organizacidn o 
de ambas.
Esta ccrriente tema sus caracterlsticas especificas 
de los resultados de los trabajos realizados por Sharif y Sherif 
(1953) sobre la creaoidn y resolucidn del conflicto intergrupal, 
aplicados a la organizaoidn por Blake y Mouton (1964) y Walton -
(1969).
La otra variante de la corriente Normativa-Reeduca- 
tiva, el Modelo no-Burocrâtico de la Organizacidn, trata de con 
cebir a las organizaciones humanas de forma que superen el Mod£ 
lo Burocrâtico conceptualizado por Max Weber.
El modelo que se trata de oponer al Burocrâtico es 
un modelo brgânico eue, segiSn uno de sus mâximos représentantes, 
W. Bennis (I969, P* 15) tendria las caracterlsticas de dar im—  
pcrtancia a las relacicnes intergrupos e intragrupos, a la con­
fianza rniitua, a la pertenencia a multiples grupos, a la respon- 
sabilidad y el control interdependiente y ampliamente comparti- 
dos y a la solucidn de los conflictos por medio de la négocia—  
cidn y la solucidn de problemas. Estas caracterlsticas se contra 
ponen al modelo mecanicista o burocrâtico de Weber, que pone el 
ânfasis exclusivamente en los indlviduos; en las relaciones de 
autoridad-obediencia; en la responsabilidad dividida y delega-
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da; en la estricta divisidn del trabajo y la supervisidn jerâr- 
quica; en la toma de decisiones centralizada; y en la solucidn 
del conflicto mediante la supresidn del mismo, la arbitrariedad 
o la lucha.
Bennis, de alguna msuiera, reooge una corriente que 
tiene sus origenes en £. Mayo (1945) al poner en duda el modelo 
Burocrâtioo, mostrando cdmo se désarroila una estruotura infor­
mai dentro de la estruotura formai de la organizacidn, para sa­
tisfacer las necesidades personales e intergrupales no integra- 
das dentro de la organizacidn fermai.
Pcsteriormente, G. Barnard (1938), sigue en esta H  
nea cuando, al analizar las funciones de los ejecutivos de la - 
organizacidn, atribuye la misma importancia a las responsabili- 
dades de dstos en la consecucidn de la eficiencia organizacio—  
nal, le cual supcne satisfacer, de forma dptima las necesidades 
de las personas en la organizacidn.
AsI, R. Likert (1961), en su modelo de los "Grupos 
de Solapamiento" de la Organizacidn, pone de manifiesto los pr£ 
blemas de delegacidn, supervisidn y comunicacidn que se dan en 
las organizaciones y hace hincapid en las personas "cabezqs de 
puente", como sujetos bâsicos del cambio y la reeducacidn en - 
los procesos del desarrollo organizacional.
D. MoGregor (196I), al presenter la Teorla X en con 
traste con la Teorta Y de la Organizacidn, pone el dnfasis en -
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que la tarea de la Dlreccidn es hacer posibles las condiciones 
organizacionales y sus mdtodos de actuacidn, de tal manera que 
la gente consiga sus propios objetivos al tiempo que dedica sus 
majores esfuerzos a los objetivos de la organizacidn.
Argyris (I965) ha propuesto nuevas formas de estruo 
turar las organizaciones de modo que tuvieran en consideraoidn, 
de ferma plana, las energlas y competencies que las personas —  
puaden aportarj y Shaphard (1969) ha presantado una forma orga­
nizacional qua apoya al cambio continuo y la autoranovacidn, en 
lugar da centrarla an al mantanimiento y al control como princ£ 
pal objetivo.
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B.- LA ORIENTACIOW SISTEMICA
Très son las caracterlsticas principales de esta - 
Orientaoidn, que la distinguen de la etapa anterior: 1) La con- 
solidacidn de OD. en la perspectiva sistdmica de la organizacidn 
7 las consecuencias prâcticas de esta ccnsclidaoidn para la ac­
tuacidn de OD. en las organizaciones; 2) La utilizaoidn de los 
hallazgos emplricos, no tenidos en cuenta en la etapa anterior 
y su aplicaoidn a la teorfa y prâctica de OD.; 3) El predominio 
de la corriente de Solucidn de Problemas sobre el resto de las 
corrientes.
Sobre la primera caraoterlstica hay que haoe notar 
que la importancia que se da a la utilizaoidn de la Teorla de 
Sistemas, no sdlo sirve para acercarse y analizar la organisa—  
cidn desde una perspectiva sistdmica, sino que incluso se llega, 
aunque con oierta exageracidn, a presentar a OD. segün este mo­
delo (Priedlander y Brown, 1974)•
A pesar de que todos los représentantes de la Orien 
tacidn Normativa-Reeducativa y, en especial, de la corriente de 
Solucidn de Problemas y la del modelo no-Burocrâtico de la Orga 
nizaoidn consideran-a dsta desde la perspectiva de sistema abiejr 
te, el afianzamiento de este concepts en el Movimiento OD. se - 
realiza con la aparicidn de una serie de obras sobre la organi-
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zaoidn que, partiendo de una consideraoidn de la misma como si£ 
tema sooial y abierto, elaboran nuevos conceptos que van a enr^ 
quecer los elementos tedricos y la aplicaoidn en la prâctica —  
del Movimiento 00. La influencia que ban ejeroido las obras de 
Seiler (1967)» Katz y Kahn (1966), Schein (19&5) y Kast y Rosen£ 
weig (1970) oreemos ha sido la mâs importante.
Seiler (1967), al considerar los subsistemas como - 
fuerzas en interaocidn y resaltar la influencia de unos subsis­
temas en otros, pone de manifiesto la importancia que en la or­
ganizacidn tienen las intervenciones OD. por las consecuencias 
que, queridas y no queridas, pueden producir en otras variables 
diferentes de aqudllas sobre las que se actiia (Huse 1975» P«43)«
Kast y Rosenzweig (1970) aportan la integracidn de 
los conceptos de la interrelacidn del sistema tecnoldgico y del 
sistema social en el Modelo Sistdmico de la Organizacidn, inte­
rrelacidn que ya Trist, Bramford y Rice hablan establecido emp^ 
ricamente en sus investigaciones en la minerla y en la industrie 
teztil por lo que, la variable "tecnologla", recibe cada vez —  
mâs atencidn en las intervenciones de OD.
La Psicologfa Social de las Organizaciones de Katz 
y Kahn, de I966 es, sin duda, la que mâs influye en los profe—  
sionales de OD., dado que supone un hito importante en la psic£ 
logla de la organizacidn, porque profundiza en las consecuencias 
de la aplicaoidn de la perspectiva sistdmica a là crganizacidn, 
distinguiendo las caracterlsticas especificas de los sistemas -
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orgânioosde las de los inorgânlcos y, mâs todavla, diferenoian- 
do las caracterlsticas de los organismes bioldgicos de las de - 
la organizacidn social. Establece, asfmismo, el concepto de roi 
y de ccnjunto de roi como el mejor medio para unifioar los nive 
les individual y organizacional (Handy 1975» P* 394) establecien 
do, a partir de ellos, la Teorla del Roi.
La obra de Schein, de 1963» la mâs antigua de laïque 
considérâmes aqul, influye en los profesionales de OD. porque, 
por una parte hace una critica de las teorlas tradicicnales de 
la organizacidn y présenta a dsta como sistema abierto; pero, - 
por otra, ofrece un modelo clolico de actuacidn en la crganiza- 
oidn, para que dsta se adapte y haga frente al cambic. Este mo­
delo es un embridn del modelo de actuacidn de OD.
La consolidacidn de la perspectiva de sistemas se - 
manifiesta en la primera obra s istemât ica sobre OD., que apare­
ce en 1973. Sus autores, French y Bell (1973), dedican todc un 
capitule a la importancia que tienen los conceptos sistdmicos - 
para OD., utilizando como fuentes principales a Kast y Rosenz—  
weig, Seiler, Kast y Kahn (p. 74-83). Mds manifiesta es esta - 
consolidacidn en la obra de Huse (1973) quien, siguiendo bdsica 
mente a Katz y Kahn en la presentacidn de la organizacidn desde 
la perspectiva sistdmica, saca una serie de consecuencias espe­
cificas que, para las Acciones OD., tiene el hecho de partir de 
una concepoidn de la organizacidn como sistema abierto(p.32-32).
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La segunda caraoterlstica de la Orientaoidn Sistd­
mica es la utilizaoidn de ].as aportaciones de la invest igacidn 
de las Oieneias de la Conducta de forma mds amplia.
Los hallazgos de los trabajos realizados por Lawren 
ce y Lorsch, en 1967 (1969)» sobre las relaciones de la estruc- 
tura de la organizacidn oon su medio ambiente, influyen para —  
que los profesionales OD. tomen en consideraoidn dichaus relaci£ 
nés cuando se haga el diagndstioo de los problemas organizaoio- 
nales y se preooupen cada vez mds dsl diseho de la organizacidn 
como una posible solucidn de los problemas organizacionales.Ad£ 
mds, con estos autores surge la Teorfa de la contingencia de - 
las organizaciones, que desde entonces ha ido teniendo mayor in 
cidencia en la prdctica de la organizacidn.
La influencia de las teorlas. de Maslow, McGregor y 
Likert, habla llevado a los Profesionales OD., en su primera —  
etapa, a poner el dnfasis en los déterminantes intrlnsecos del 
trabajo como motivadores del trabajador y, consecuentemente, a 
propiciar la partioipaoidn y la implicacidn como estilo de di—  
recoidn (Handy 1976, p. 27). Sin embargo, en esta etapa se in—  
corporan a la teorla y ppdctioa de OD. los conceptos y las apl£ 
caoiones surgidos de los trabajos emplricos de Herzberg (1959)* 
sobre los factores de satisfaccidn en la tarea, en los que se - 
distingue entre factores higidnicos o da mantenimiento, cuya au 
sencia en la tarea produce insatisfaccidn, y factores motivaci£
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nales, cuya presencia proporciona satisfaccidn, perc no insati£ 
faccidn su ausencia.
Aslmismo, hay que hacer oonstar la influencia de les 
estudios emplricos sobre la relacidn entre motivaoidn y realiza 
cidn de la tarea, que se han plasmado en la Teorla de la Sxpec- 
tacidn, propuesta por Vroom (1969) y reformulada por Porter y - 
Lawler (1968), segdn la cual las personas se sienten motivadas 
a esforzarse si ereen que existe una probabilidad razonable de 
que, con su esfuerzo, conseguirdn el resultado deseado y de que 
a tal resultado le seguirdn unas recompenses intrlnsecas o ex—  
trlnsecas, que son las que producen la satisfaccidn.
Estas y las antericres aportacicnes de Herzberg van 
a tener su incidencia en las tdcnicas que el Movimiento OD. in­
corpora en esta etapa, siendo las mds conocidas las de Direccidn 
por Objetivos y Enriquecimiento del puesto de Trabajo.
En relacidn con el liderago, la Teorla de la Contin 
gencia, de Fiedler (1967), en la que se establece très ccmpcnen 
tes situacionales que influyen en la eficacia del llder -las r£ 
laciones llder-miembros, la estructuraoidn de la tarea y el po- 
der posicional- y que ha sido enrinuecida con las aportaciones 
de Hersey y Blanohard (1977), ha relativizado la importancia da 
da por los primeros tedricos y profesionales de OD. a la direc­
cidn participative e inf lu ido en el dieigndstico y bdsqueda de - 
soluciones mds prdximas a la realidad de la organizacidn en su 
conjunto y de los subsistemas especificos en particular.
— 126 —
Finalmente, otro aspecto importante de la Orienta.— : 
cidn Sistdmica es ccnsecuencia de las dos corrientes anteriores: 
que como estrategias de cambio organizacional, la corriente de 
Solucidn de Problemas se afianza mds, quedando relegada, por el 
contrario, la corriente de Desarrollo Personal y Grupal.
La causa del distanciamiento de la corriente de De­
sarrollo Personal y Grupal es, a nivel tedrioo, el que su enfo- 
que se limite a las relaciones interpersonales y grupales y a - 
los procesos organizacionales, cuando la perspectiva sistdmica 
de la organizacidn propioia la toma en consideraoidn de todas - 
las variables por razdn de su interdependencia e influencia; pe 
rc acaso la razdn principal de este distanciamiento sean los —  
problemas de rechazo y de resistencia que se producen en los —  
miembros de las organizaciones al examiner pdblicamente en los 
grupos los sentimientos y actitudes personales en las relaciones 
de trabajo.
Por el contrario, la corriente de Solucidn de Pro—  
blemas, utiliza todas las variables y no busca sacar a relucir, 
a nivel individual, los elementos afectivos o no oognosoitivos 
dentro del dmbito de la organizacidn, rechaza claramente la te­
rapia individual y grupal comc asunto ajeno a su propdsito, aun 
que aconseje a los individuos con problemas personales que tra- 
ten de resolverlos recurriendo a tratamientos terapduticos fue-
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ra de la organizacidn, y se centra en los prooesos y estruotu- 
ras que se producen por la interacoidn, interdpendenoia e in—  
fluenoia de los elementos del input, procesamiento y output, - 
segdn el Modelo Sistdmico de la Organizacidn.
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C.- LA. ORIBNTACION lEL APRENDIZAJE
A finales de los ahos JO se observa en el Movimien­
to OD., segdn Tichy (1978» p* 70-88), una etapa de dudas, de —  
crisis de identidad, lo que es debido a una serie de problemas 
que se concretan, fundanentalmente, en: la utilizaoidn que se - 
hace de las tdcnicas OD., en la preparacidn del Prcfesional 00. 
y en el problema de la relacidn del Profesional OD. con el clien 
te. Estos temas, que abordaremos mds adelante, llevan a los te^ 
ricos y Profesionales OD. a replantearse a fondo la verdadera - 
naturaleza de.OD.
En este replanteamiento, la Orientaoidn del Aprendl 
zaje supone un paso adelante en el proceso de maduracidn de OD., 
mediante el cual dste trata de définir mejcr su naturaleza, de­
terminar mds claramente su campo de actuacidn y mejorar sus in­
tervenciones en las organizaciones.
Respecte a la naturaleza de OD., Michael y Hirvis - 
(1977) sehalan que estd surgiendo una nueva ferma de Actuacidn 
OD., en la que se procura el cambio con la idea explicita de me 
jorar la capacidad de aprendizaje de la organizacidn: "que la - 
relacidn entre el cambio y el aprendizaje sea mds reflexiva,una
parte mds integral de las Intervenoiones de OD...... que los -
objetivos de las acciones de cambio no sean sdlo sus
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inmediatoa bénéficies, sino tombidn sus oportunidades de apren­
der (p. 323).
3n el sentido de mejorar la capacidad de aprendiza­
je de la organizacidn van tambidn las aportaciones tedricas de 
Duncan y Weis (1979), quienes, apartdndose de la orientaoidn de 
Maroh y Olsen (1975) 7 de Argyris y SchSn (1974» 1978), que ela 
boran el concepto de aprendizaje organizacional limitdndolo al 
aprendizaje de los miembros, establecen la definicidn de apren­
dizaje organizacional como "el proceso que se produce en el in­
terior de la organizacidn, por el que se desarrolla el conooi—  
miento -de la organizacidn- de las relaoiones accidn-resultado 
y el efeoto del medio ambiente sobre esos resultados" (p.84)« - 
Duncan y Weis (1979) identifican asfmismo los componentes de dl 
cho prooeso, analizan las relaciones entre el aprendizaje, la - 
estrategia y el diseno organizacionales y ofrecen un modelo te^ 
rioo de alcance medio de dicho proceso de aprendizaje.
Hall y Fukami (1979), on un estudio sobre el diseno 
de la organizacidn y el aprendizaje del rol organizacional, de- 
finen el diseho organizacional como "el prooeso por el que los 
miembros aprender a mejorar el ajuste entre las tareas, la es—  
truotura, la informacidn, los procesos de decisidn y las perso­
nas (p. 162).
Aunque el concepto de aprendizaje de la organizacidn 
es màs amplio y diferente que el del aprendizaje del roi organi^
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zacional, las teorfas de Duncan y Weis y las de Hall y Pukami 
vienen a poner el dnfasis en la importancia del aprendizaje y - 
en la relacidn que el mismo tiene con el diseho de la organiza­
cidn. «
Estas aportaciones tedricas refcrzarfan la importan 
oia que el Movimiento OD. trata de dar al aprendizaje en sus a£ 
clones de cambio y al diseho de la organizacidn como objetivo - 
bdsico de dichas acciones y obligarla a tener en ouenta, en sus 
intervenciones, los elementos del proceso de aprendizaje y el - 
andlisls de las relaciones entre el aprendizaje, las estrategias 
y el diseho organizacionales.
La determinacidn del campo de actuacidn de OD.,otro 
de les elementos importantes en el proceso de su maduraoidn, e£ 
tarfa relaoionada con los criterios de salud y eficacia que se- 
halames anteriormente, esto es, su identidad, su adaptacidn y - 
su integraoidn, en cuanto que estos oriterios le servirdn a OD. 
para orientairse en sus intervenciones en la organizacidn.
Respecte a la mejora en sus aotuaciones, el tercer 
elemento importante en su proceso de maduracidn, hay que consi­
derar très aspectos: la preparacidn del Profesional OD., la re­
lacidn con el cliente -las que hemos de jade para tratar en un - 
capitule especlfico- y la utilizaoidn de sus tdcnicas.
For lo que se refiere a la utilizaoidn de sus tdcn£
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cas, se tiende cada vez mits a relativizar la importancia de las 
llamadas tdonias "enlatadas" haciendo nAa hincapid en las etapas 
de diagndstico y evaluaoidn y tratando de integrar estas dlti—  
mas, desde un principle, en el proceso de cambio (Nicholas 1979;
p. 23-40).
Pero es sin duda en esta Orientacidn del Aprendiza- 
je donde se pone especial interds en la relacidn con el clien—  
te, trabajando con dl como participante del cambio y oultivando 
las relaciones personales y de trabajo neoesarias para interve­
nir de forma adecuada y aprender fructuosamente.No se trata de 
ensenar al oliante una serie de teoriaa sobre la conducta orga- 
nizaoional, sino de guiarle en el ejeroicio mediante el cual 41 
mismo articule sus propias teorfas y examine su propia visidn - 
del mundo de la organizacidn.
Esta relacidn con el oliente se traducirla en un e£ 
fuerzo por unir el conocimiento y las capacidades del Profesio- 
nal CD. con el conocimiento y la experienoia del cliente, lo cual 
llevaria a una sintetizacidn de las teorlas de ambos y a una in 
vestigacidn conjunta, a que ambos asumieran el roi de aprendices 
y a desechar la relacidn de profesor-estudiante.
La participacidn del oliente en las Acciones CD. no 
séria como sujeto pasivo, sino como participante informado, pues^  
to que si ha de asumir los riesgos y responsabilidades de dicho 
aprendizaje, debe vqjrse a si mismo como sujeto y como experimen 
tador (Michael y Mirvis 1977; P* 324-325).
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Presentadas hasta aqul las principales estrategias 
de cambio planificado y, de forma m&s especlfica, las estrate—  
gias adaptativas como propias de OD., vamos a ver a continuaoidn 
ouAl es el modelo de cambio que utilizan dichas estrategias. —  
Aunque ya hemos adelantado que todas ellas se basan en el mode­
lo de Investigaoidn de la Accidn, nuestra tarea serd desarrollar 
lo y ver oudl es la utilizacidn que de dicho Modelo se hace.
LA INVESTIGACION lE LA ACOIoR Y lESARROLLO lE LA ORGANIZACION
Antes de ver las diferentes formas en que OD. ha —  
utilizado el Modelo de Investigacidn de la Accidn, juzgamos ne- 
cesaria la presentacidn de dicho Modelo as! como la de su orl—  
gen, sus oaraoterlsticas y su desarrollo.
Los origenes de la Investigacidn de la Accidn
Son bastantes los autores y tedricos de las Ciencias 
Aplicadas de la Conduota (Prenoh y Bell 1973} Chin y Benne 1967) 
los que estdn de aouerdo en que peura remontarse a los origenes 
de la Investigacidn de la Acoidn es necesario reourrir al fild- 
sofo de la Bducacidn J. Dewey por cuanto que fue él quien, al - 
proponer cinoo etapas para el pensamiento reflexivo, introdujo 
el paradigma de la Investigacidn de la Solucidn de Problèmes,m£ 
delo que sirve de base, tanto para el mdtodo cientlfico de Solu 
cidn de Problemas como para la Investigacidn de la Accidn. Estas
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cinco etapas del pensamiento reflexivo se pueden traduoir en —  
otras tantas del mdtodo oientlfico de Solucidn de Problemas,tal 
oorao se refleja en el Cuadro siguiente(Prenoh y Bell 1973, p. 
88-89):
Paradigma de la Investigacidn de Soluoidn de Problemas.




3*. Formaoidn de hipdtesis
4*. Razonamiento
1*. El oidntifico se enfrenta 
oon un problema, obstdculo 
o idea nueva.
2*. Identifica el problema. Lo 
intelectualiza.
3*. Llega a la formulacidn de 
una hipdtesis sobre el pro 
blema -relaeidn entre dos 
o mds fendmenos-.
4*. Razona o deduce las conse- 
cuencias de la hipdtesis - 
formulada.
5*. Test de la hipdtesis 
por la acoidn.
Observa, comprueba o expé­
rimenta si se verifica o 
no la relaeidn entre los t 
fendmenos expresados en la 
hipdtesis.
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Hediada la ddcâda de los anos 40 se dan a conocer - 
très corrlentes de pensamiento que se interesan por la solucidn 
de los problemas sociales desde una perspectiva cientffioa y que 
ooneotan oon el esplritu de las teorlas de J. Dewey.
Una de estas oorrientes de pensamiento es primor—  
dialmente etnoldgioa y estd representada por J. Collier, quien 
trata de soluoionar los problemas de integracidn de razas; otra 
tiene su orlgen en la Psioologla y su représentants, K. Lewin, 
es un hombre eminentemente oientlfico. Como testimonio que fue 
de la perseouoidn nazi contra los judios, Lewin se preocupa por 
los problemas de segregaoidn racial y de los grupos minorita—  
rios; la otra oorriente estd protagonizada por un grupo de psi- 
ooanalistas y psiquiatras sociales, que dardn orlgen al Institu 
to Tavistock de Relaciones Humanas.
J. Collier, Comisario para los Asuntos de las Indias 
durante los anos de 1933 a 1945» propone con el nombre de Inve£ 
tigaoidn de la Accidn un mdtodo para realizar cambios en las ra 
laclDnes dtnicas, segdn el cual "la investigacidn puede ser una 
herramienta esenoial de la accidn .... Como la accidn es por su 
naturaleza, no sdlo especializada sino tambidn integradora, la 
investigacidn que aqudlla necesita debe ser, aslmismo integrad£ 
ra del esfuerzo oonjunto del investigador, el profesional y el 
cliente" (French y Bell 1973, p. 93).
La preocupacidn de K. Lewin se tradujo en encontrar
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mdtodos para trabajar en los problemas sooiales orftioos de su 
época oomo el fasclsmo, el antisemitismo, la pobreza, los con—  
fllctos entre grupos, los problemas de las minorfas (Marrow —  
1969» p. 195)* Como hombre de ciencia que se enfrenta con probl£ 
mas sociales, el Modelo de Investigacidn de la Accidn que emplea 
combina la oreacidn de teorla oon el intente de cambiar el sist£ 
ma social mediante la intervencidn del investigador en dicho —  
sistema, presentando la accidn misma como medio de cambiar el - 
sistema y de producir un conooimientc cientlficc sobre el mismo 
(Susman y Evered, 1978» P- 586). Otro elemento importante que K. 
Lewin (1947» P* 153) subraya en el Modelo de Investigacidn de - 
la Accidn, al igual que J. Collier, es la colaboracidn del in—  
vestigador, el profesional y el cliente en la accidn de cambio 
(3).
Eligrupo del Institute Tavistock de Relaciones Huma
nas,'se dedicd a utilizer, al igual que K. Lewin, las ciencias
sociales como estrategia para désarroilar nuevos conocimientos
y oomo forma de capacitar a las ciencias sCcialqs par contribuir 
i
con las soluciones oportunas a los importantes problemas socia­
les de los refugiados de la II Guerra Mundial en Gran Bretana 
(Marrow I969, p. 222-223; Curie 1947, p. 42).
Esta triple procedencia de la Investigacidn de la - 
Accidn evidenoia que el nuevo concept© surge de una posture ac­
tiva ante los problemas sociales: La solucidn de problemas rea-
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les, la utilizacidn de la Investigacidn para realizarla y la in 
tegracidn de los sujetos, unos pasivos (clientes) y otros acti­
ves (investigador y profesional), en la accidn de cambio de di- 
chos problemas.
La definicidn de Investigacidn de la Accidn
Rapeport (1970) exprêsa adecuadamente la integracidn 
de la ciencia, los problemas reales y los aotores de ambos, —  
cuando senala que "la Invest igac idn de la Accidn trata de contr^ 
buir a las preocupaciones prdcticas de la gente en situaciones 
problemAticas e inmediatas y a los objetivos de las Ciencias S£ 
ciales mediante la colaboracidn conjunta de las partes en el —  
marco de una estructura dtica aceptable para las mismas"(p.499)•
En esta definicidn estAn claramente contenidos los 
objetivos o fines de la Investigacidn de la Accidn: Contribuir 
a la solucidn de las preocupaciones prActicas de las personas y 
a los objetivos de las Cienoias Sociales.
Habrla que anadir otra finalidad que establede K. - 
Lewin (1946, p. 42): la formaoidn "de los cientificos sociales 
para que puedan manejar cientificamente los problemas sociales 
y tambidn se preparen para la delicada tarea de crear équipes 
eficaces de profesionaled', objetivo que Susman (1978, p.587) am 
plia oon el desarrollo de las personas para que puedan hacer —  
frente a los problemas.
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Aparté de las finalidades de la Investigacidn de la 
Accidn hay que tener en cuenta algunas de las condiciones necesa 
rias para su aplicacidn y que en cierto modo estAn recogidas en 
la definicidn de Rapoport. Una de ellas es explicitada por P.A. 
Clark (1972, p. 23) como "la intencidn de las partes de impli—  
carse en el cambio, (cambio) que debe afectar a las propiedades 
del sistema, lo oual supondrla que la Investigacidn de la Accidn 
debe poseer el oarActer de impiicacidn directa en el cambio or- 
ganizacional y, simultAneamente, debe proporcionar un aumento - 
en el conocimiento cientlfico".
Otra condicidn que se recoge en la definicidn de te 
poport es el establecimiento de una estructura dtica que sea —  
aceptable por las partes, lo cual supone el desarrollo, dentro 
del sistema del cliente, de una infraestructura "ad hoc" para - 
recoger los dates de la investigacidn y actuar sobre elles y, - 
aslmismo, la formaoidn de grupos que constituyan el medio prin­
cipal para cambiar la situacidn problemAtica y, al mismo tiempo, 
donde se podrAn désarroilar los intereses y la estructura dtica 
de las diferentes partes que participan en el proceso (Susman y 
Evered 1978, P- 588).
El Modelo de Investigacidn de la Accidn
K. Lewin (1946, 1947) establecid un Modèle de Accidn 
Social para facilitar a los Profe'sionales y Cientificos de las
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Ciencias Sociales el enfrentamiento con los problemas sociales 
de forma cientffioa y realists. Al tratar de expliciter la fun- 
cidn y el lugar que tiene la Investigacldn en la planificacidn 
y en la accidn social, desarrolla el Modelo de Investigacidn de 
la Acoidn, el cual, partiendo de una idea u objetivo que ee de- 





Segdn Lewin, una idea u objetivo, para que sea capaz 
de dirigir la acoidn, tiene que desarro1larse en un plan general 
que nos lleve a cdmo alcanzar dicho objetivo.
El desarrollo del plan presupone la clarificacidn - 
del objetivo propuesto, la determinacidn del camino a seguir ha
cia dicho objetivo, los medios de que se disponen y el desarro­
llo de una estrategia de accidn. Al final de esta etapa de pla­
nif icacidn nos enoontrarfamos con dos elementos: a) El plan ge­
neral, que corre s ponde rfa a un campo de fuerzas conteniendo la 
estructura del objetivo y los pasos que serfan necesarios para 
alcanzar el mismo, expresados con el suficiente detalle como pa 
ra que sirvieran de anteproyecto de la accidn y b) la decisidn 
de ejecutar la accidn que unirfa esta etapa con la siguiente. -
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La ejeouoidn de la acoiôn serfa la reallzacidn de lo estableci- 
do en el plan general.
La exploracidn o recogida de informacidn proporcio­
nar fa datos sobre el estado en que se encuentra el sistema so—  
cial en ese mornento y mostrarfa si la estructura de su campo de 
fuerzas ha cambiado de forma significativa. La finalidad de la 
recogida de datos es el establecimiento de un sistema de feed—  
back que, segdn Lewin, servirfa para realizar cuatro funoiones:
a) la evaluacidn de la accidn; b) el aprendizaje conseguido con 
esta evaluacidn, puesto que nos proporciona una visidn general 
de los efectos de las acciones aplicadas; c) la planificacidn -
de la siguiente acoidn, de forma correota; y d) la modificaoidn,
en su oaso, del plan general previamente establecido.
K. Lewin entiende, asfmismo, que para la conseoucidn 
del objetivo propuesto habrA que realizar varias de las acciones 
que se incluyen en el plan general; pero siempre,y previamente 
a oada una de las accionez, es neoesario que la planifioacidn se 
ajuste a esa accidn en particular y que, a continuaoidn, se re- 
oojan los datos obtenidos para poder evaluar sus efeotos. En t£
do lo oual la "direcoidn de la accidn social racional -Investi­
gacidn de la Accidn- procédé como una espiral de etapas, cada - 
una de las cuales se compose de un ciclo de planifioacidn, ac—  
cidn y recogida de datos sobre los resultados de la acoidn" —  
(1946, p. 38).
Shepard %I960) ha traducido, de forma grAfica, el H£ 









Modelo de Investigacidn de la Accidn
Reoogido de H.A. Shepard, I960.
Este Modèle facilita la comprensidn de cdmo en la 
Investigacidn de la Aooidn la investigacidn està Intimamente - 
unida a la accidn, mâa aûn, la investigacidn gufa la accidn, - 
ya que ésta sdlo se réalisa cctno consecuenciâ, no sdlo del cc- 
nocimiento de un objetivo, sino de la comparacidn entre el obje^  
tivo propuesto, el resultado de la accidn dentro de un plan de 
control y accidn sistemdticamente establecidos.
El proceso de Investigacidn de la Accidn
El proceso de cambio planificado esti Intimamente - 
unido al proceso de Investigaçidn. de la Accidn, puestc que pue­
de definirse a dste como el resultado de la aplicacidn del Mode 
le de Investigacidn de la Accidn al proceso de cambio social
K. Lewin (1947, P- 34-33), ®n base a su teorla del
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campo de fuerzas y de equilibrio cuasi estacionario del sistema 
social, considéra que el proceso de cambio social consta de très 
etapas:
1*.- Descongelacidn del actual nivel de equilibrio 
del sistema social.
2*.- Hovimiento hacia un nuevo nivel de equilibrio.
3*.- Congelacidn del sistema social en el nuevo ni­
vel de equilibrio.
Estas très etapas del proceso de cambio habrla que 
entenderlas eslabonadas y graduales, aslcomo que el cambio sc—  
cial no séria eficaz si no se lograra la etapa de congelacidn - 
o permanencia del sistema social en el nuevo nivel. Por esc in­
dice Lewin que "ne es suficiente définir el objetivo del cambio 
planificado de la actuacidn de un grupo social como la consecu- 
cidn de un nivel diferente. La permanencia àn ese nuevo nivel o 
la permanencia por un tiempo deseado se debieran incluir en el 
objetivo" (p. 34).
Es necesario hacer nctar que estas ideas sobre el - 
proceso de cambio aparecen publicadas pocos meses despuds de la 
muerte de K. Lewin (il de febrero de 1947); oon lo cual la esca 
sa explicacidn que da sobre las etapas del proceso se han queda 
do sin un mayor desarrollo.
Sin embargo, creemos que en la concepcidn del proce^
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so de cambio unido al Modelo de Investigacidn de la Accidn tie­
ne su origen lo que aotualmente se entiende por proceso de In—  
vestigacidn de la Accidn, que es el modelo de cambio social pla 
nificado o, segdn la terminologfa de K. Lewin, la Accidn Social 
Planificada (1947, p. 1-475).
En este modelo del proceso de Investigacidn de la - 
Accidn se aunaji dos elementos especlficos y originales de K. 
win sobre el cambio social: un elemento normative, el proceso - 
de cambio social, en cuanto que establece las etapas por las —  
que se realiza el cambio y détermina los objetivos especlficos 
a conseguir en oada una de ellas y un elemento dindmico, el Mo­
delo de Investigacidn de la Accidn, en cuanto que sirve de gula 
en la conseoucidn de ese cambio.
Los primeros en désarroilar ampliamente este modelo 
del proceso de Investigacidn de la Accidn fueron Lippitt, Watscn 
y Wesley (1958), discipulos y colaboradores de Lewin, quienes re 
visaron el material sobre cambio social mds importante del momen 
to y desarrollaron el modelo del proceso de cambio de Lewin, am 
plidndolo con un nuevo elemento: la relaeidn entre el agente de 
cambio y el cliente, puesto que dste elemento "ocupa un lugar - 
tan destacado en la bibliografla sobre el cambio que nos senti- 
mos obligados a darle un lugar expllcito en nuestra formulacidn 
de las bases del cambio planificado" (p. 134).
El modelo del proceso de cambio que establecen los 
autores es el siguiente:
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1.- Desarrollo de una necesidad de cambio (Desconge 
lacidn).
2.- Establecimiento de una relaoidn de cambio.
3.- Acoidn orientada al cambio (Desplazamiento o m  
vimiento).
4.- Generalizacidn y estabilizaoidn del cambio (oon 
gelaoidn).
5.“ Logrc de una relaoidn terminal.
Para el desarrollo de este proceso de cambio los au 
tores establecen un modèle que consta de siete fases -oon las - 
cuales ordinariamente se le conoce- y que, de forma muy abrevia 
da, presentamos a continuaoidn.
1'.- Desarrollo de una necesidad de cambio
Esta fase supone que las dificultades sentidas 
por el cliente en sus sistema deben transformasse en una verda- 
dera "conciencia del problema", esto es, en un deseo de cambiar 
y de buscar ayuda fuera del sistema. Esta conciencia del proble 
ma necesita que las subpartes del sistema sean sensibles, como 
oonjunto, a los esfuerzos de cambio y de asistencia que exigen 
sus problemas. Los autores hacen notar que la percepcidn del —  
problema no se traduce automdticamente en un deseo de cambio, -
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sino que tiene que haber, âdem^s, alguna seguridad de que se po 
drd oonseguir un estado de cosas mds ventajoso, esto es, que se 
ha de percibir como vAa positiva la situacidn que se trata de - 
conseguir. La conjuncidn de estas dos situaciones, la percepcidn 
del problema y el deseo de oambio, se traducirdn finalmente en 
una solicitud de ayuda para el sistema.
2*.- Establecimiento de una relaoidn de cambio.
Los aspectos mds destacados en la relaoidn en­
tre cliente y agente de cambio son: la valcracidn que hace el - 
cliente del agente de cambio como individuo con el que va a re­
lac ionarse y como experto del que va a recibir ayuda; el conoci^  
miento, por parte del cliente, de hasta que grade y en que med^ 
da debe esforzarse en la realizacidn de su colaboracidn ccn el 
agente de cambio, asf como la aceptacidn de este esfuerzo; la - 
determinacidn explicita de quidn es el verdaderc cliente, quidn 
ccntrata al agente de cambio y quidn es el responsable del cambio.
3#.- Aclaracidn o diagndstico del problema
Esta fase, como las dos eue siguen, son el de£ 
doblamiento -en el modèle reducido- de la fase de Accidn orien­
tada al cambio.
Se trata de la colaboracidn entre el sistema del —
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cliente y el agente de cambio. En ella Lippitt et al. se preccu 
pan de los problemas de recogida de la informacidn para hacer el 
diagndstico; pero sobre todo de las consecuencias que esta infer 
macidn y su incidencia en la percepcidn del problema pueden te­
ner para el cliente y que se refiejardn en su moral para seguir 
adelante ccn el cambio, dependiendc de les recursos fisicos y - 
emocionales que estd dispuesto a utilizar. Esta fase termina —  
ccn el diagndstico de la situacidn o del problema.
4*.- Examen y establecimiento de las metas posibles 
y de los medios de accidn.
Partiendo del diagndstico, es necesario encon­
trar diferentes alternativas en forma de posibles metas a conse^ 
guir y de vlas de actuacidn, esto es, se trata de désarroilar, 
en un primer momento, las posibles metas que se pueden estable- 
cer frente al diagndstico realizado y aslmismo los posibles me­
dios por los que se puedan conseguir dichas metas. A. continua—  
cidn es necesario deterroinar o elegir la meta o metas adecuadas 
y los medios de accidn apropiados al sistema del cliente.
En esta etapa son importantes los problemas de mot^ 
vacidn que surgen en el sistema del cliente, al considerar que 
las decisicnes que tcme y los medios de accidn que vaya a util^ 
zar, si quiere conseguir las metas, le van a ouestionar los re­
cursos materiales y emocionales que poses. En otras palabras, -
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la meta supone un objetivd espeoîfico a conseguir y unos medios 
a emplear tambidn especlficos, que llevan.a esa meta, pero ^es- 
tâ dispuesto el oliente a conseguir esa meta, teniendo que uti­
lizar esos medios espeolficos?
Otro tipo de problemas de motivacidn de esta fase - 
estarla relacionado con pasadas experiencias frustrantes en la 
conseoucidn de esas mismas o parecidas metas.
5*.- La transformacidn de los planes de Accidn en - 
esfuerzos reales de cambio.
Es dsta una fase de actuacidn y los problemas 
mAs importantes son, segdn los autores, que el cliente tenga el 
apoyo del agente de cambio y que pueda lograr un buen feedback 
de las consecuencias del cambio para conseguir las metas propues^  
tas.
6*.- Generalizacidn y estabilizaoidn del cambio
Esta fase es la institucicnalizacidn del cambio 
introduoido en el sistema, lo que supone que el cambio debe se­
guir producidndose para que el sistema no vuelva a su anterior 
estado.
La evaluacidn del sistema serfa la forma de conocer 
si se està produciendo o no dicha generalizacidn y estabiliza—
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oidn. La difusidn del cambio a los sistemas o subsistemas adya- 
centes es signo positive de dicha generalizacidn. Asfmismo, si 
la efioacia y eficiencia del sistema mejoran o son los medios - 
que cooperarAn a que el cambio se instituclonalice y el sistema 
se estabilice en el nuevo nivel.
7'.- Logro de la relaoidn terminal
El fin de la relaoidn entre el cliente y el —  
agente de cambio puede crear problemas importantes entre los que 
destacan los de dependencia y aprendizaje del cliente. En general, 
estos problemas arrancan desde el comienzo de la relaeidn entre 
ambos. Si en aquel momento no se concretaron los tdrminos y la 
duracidn de la relaoidn, los problemas reales de dependencia y 
aprendizaje, originados durante el proceso da cambio, hacen mds 
dificil que la relaeidn finalice de forma adecuada.
Aunque diverses autores (Prohman et al., 1976),French 
(1969) han propuesto otros modelos del proceso de Investigacidn 
de la Acoidn, ninguno de elles anade nuevos elementos al modelo 
desarrollado por Lippitt et al.. Sin embargo, su mayor interAg 
radica en que explicitan o hacen hincapid en algunos elementos 
que sdlo se insindan en el proceso.
En el Cuadro 2 aparece una comparacidn del proceso 
de Investigacidn de-la Accidn desarrollado por Lewin, por Lippitt 
et al., por French y por Frohman et al.
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Puede apreciarse claramente en dicho Cuadro que la 
terminologfa de las fases ha cambiado de forma importante, que 
algunas de ellas se han desarrollado y otras han desapareoido 
y, mAs concretamente, a partir del modelo de Lippitt et al.
Cinéndonos a las diferenoias entre los modèles de 
French y de Frohman et al. y al modelo de Lippitt et al. tene—  
mes que:
French y Frohman et al. desdoblan en dos la etapa 
del diagndstico del modelo de Lippitt et al.: a) la recogida de 
informacidn y b) el feedback de los datos al oliente -el feed—  
back de dicha informacidn- que habfan side poco mAs que apunta- 
dos en el modelo de dste Altimo. Asfmismo hacen desaparecer la 
fase de "logro de la relaeidn terminal" porque es una consecuen 
cia que para elles se deduce de la fase de evaluacidn, de la - 
que asfmismo se deduce si la generalizacidn y estabilizacidn - 
se ha prcducido.
En les procesos presentados por French y Frohman et 
al. se hace hincapiA en los aspectos mAs destacados del Modelo 
de Investigacidn de la Accidn, el cual estA inserto en el prcce^ 
so al senalar las fases de Planif icacidn— *Accidn—*Recogida de - 
Dates, que ponen de manifiesto su naturaleza ofclica, dando as^ 
mismc mayor entidad a la evaluacidn comc elementc fundamental 
del modelo, evaluacidn de la que se van a deducir importamtes 
ccnsecuencias comc_la de.detèrminar si el procesc y la relaeidn
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han terminado o no, y si ha habido adquisicidn de nuevos conocj^ 
mientos da las Cienoias de la Conduota.
En el oaso de que de la evalûaoidn se deduzca la —  
continuaoidn del proceso, se sigue tambidn la necesidad de esta 
blecer una fase de revisidn de los elementos de dicho proceso y 
de las relaciones establecidas en el mismo.
Susman y Evered (1978) hari senalsulo ccn mucho acier^  
to que a la etapa de evaluacidn debe seguirle una etapa de apren, 
dizaje -ya indicada por Lewin como una funeidn de la recogida - 
de datos- en la que se determinen les nuevos conocimientos cien 
tlficos conseguidos durante la intervencidn.
Una ferma sistemAtica de enfrentarse a la évalua—  
cidn tendria que pasar por las siguientes fases:
a) De la comparacidn de los datos obtenidos con los 
objetivos o metas propuestos se comprobaria si se han conseguido 
o no dichos objetivos, si la relaoidn entre cliente y aigente de 
cambio ha llegado a su fin, si el proceso continua o termina, - 
si se pasa a nuevos objetivos y, finalmente, si se han consegui^
,do nuevos conocimientos.
b) En el caso de que se décida continuer el proceso 
serfa necesario revisar las relaciones entre cliente y agente - 
de cambio, examiner de qud manera los recientes conocimientos - 
pueden ayudarles a ehcarar el nuevo proceso, comprobar cdmo ha
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funoionado el proceso y en qud puntos o aspeotos habrfa que mo- 
dificarlo y, finalmente, revisar la adecuacldn y cportunidad de 
los objetivos y de las metas propuestos.
Bay que hacer notar que la fase de Evaluacidn y la 
fase de Diagndstico son iddnticas en cuanto que ambas utilizan 
la informacidn de los datos sobre la situacidn en que se encuen 
tra el sistema; pero que su propdsito es diferente. En el diag­
ndstico buscamos hacer un juicio de la situacidn para astable—  
car unos objetivos. En la evaluacidn se trata de saber cuAles 
han side les resultadcs de la actuacidn antericr.
La utilizacidn del proceso de Investigacidn de la Accidn en De­
sarrollo de la Organizacidn.
De lo dicho hasta aqul sobre el modelo y el proceso 
de Investigacidn de la Accidn se pone de manifiesto que el pro­
ceso as la forma especlfica en la que el modèle se aplica a la 
realidad de los problemas sociales y, consecuentemente, cuando 
hablamos de la realizacidn del proceso de Investigacidn de la - 
Accidn entendemos que la utilizacidn del mismo supone la utili­
zacidn del modelo de Investigacidn de la Acoidn en el qua aqudl 
se basa.
Antes de presenter las formas an qua OD. ha utilize 
do este proceso se hace necesario clarificar qua OD. no es In­
vest igac idn de la Accidn ccmo claramente han expuestc Frohman et 
al. (1976).
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Estos autores establecen las dlferencias que apare* 
oen en el Cuadro siguiente:
Diferenoias en los faotores que intervienen en:
Desarrollo de la Organizaoidn Investigacidn de la Accidn
-Posibilidad de hacer el diag 
ndstico.
-Trata de producir un cambio 
efeotivo y duradero en el - 
sistema del oliente.
-Precuente aplicacidn de tdc- 
nicas preplanificadas de Ac­
oidn.
-Posible formaoidn del cliente 
en la aplicacidn de los pro­
cesos eficaces de cambio.
-Posibilidad de evaluar los - 
resultados en tdrminos oon—  
cretos.
-Frecuentemente no se llega a 
un nuevo conocimiento de las 
Ciencias de la Conducta.
-Se hace hincapid en el diag­
ndstico.
-Trata de soluoionar los pro­
blemas del sistema para mejo- 
rar las capacidades del clien 
te en la solucidn de problemas
-Rara vez se utilizan las tdc- 
nicas preplanificadas de Ac—  
cidn.
-Se hace hincapid en la forma- 
cidn del cliente,de sus capa­
cidades y en les procesos de 
solucidn de problemas.
-Evaluacidn de los resultados 
para diagnosticar nuevos pr£ 
blemas, plauiificar y actuar.
-Tiene como resultado nuevos 
conocimientos de las Ciencias 
de la Conducta.
Parece claro que entre Investigacidn de la Accidn y 
OD. existen importantes diferenoias, por lo que es posible cia-
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sificarlas oomo dos formas diferentes de las Cienoias Aplicadas 
de la Conducta.
Pero entre ambas formas tambidn existen elementos 
comunes que, aslmismo, han senalado Forhman et al. (1976) ccmo 
son la aplicacidn planificada de las Ciencias de la Conducta, 
basAndose en la colaboracidn del investigador y el sistema del 
oliente, la utilizacidn de grupos y el reconocimiento por am—  
bas formas de que toda accidn en relaeidn con el sistema del - 
oliente es una intervencidn y como tal puede tener algdn efeo- 
to en dicho sistema.
A estas semejanzas, French y Bell (1973) anaden que 
ambas formas estAn orientadas a la accidn y que son invenciones 
para la solucidn de problemas sociales. Todc esto les permits - 
afirmar que "un buen programa OD. se basa en el modelo de Inves^  
tigacidn de la Accidn" (p. 96)} mAs adn, estos autores estiman 
que "la prActica de OD. es en sf misma el resultado, en cierto 
sentido, del modelo de Investigacidn de la Accidn Experimental, 
segdn el cual los Profesionales de la Conducta han encontrado 
que cierto tipo de Interveneiones -acciones e hipdtesis- son —  
eficaces para conseguir mejorar las organizaciones y como tales 
se han conservado, raientras que otras intervenciones se ha vis- 
to que son ineficaces y , como tal, se han desechado" (p. 96).
La prActica de OD. c las intervenciones OD. se pue­
den clasificar en très tipos, que comprenderfan las diferentes
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formas en que OD. se utilisa. Pues bien, en estos très tipos OD. 
se encuentra, de una u otra forma, el proceso de Investigacidn 
de la Accidn.
l*.- Las Tdonicas preplanificadas c "empaquetadas" 
de Désarroilo de la Organizacidn
Con este nombre, recogido de Frohman et al., 
nos referimos a ciertos programas OD. como el Grid Administrât^ 
vo de Blake y Mouton (1964), los programas de Formaoidn en Labo 
ratcric de Schein y Bennis (1965), el Feedback de los Datos de 
la Bncuesta y el Grupo de Confrontaoidn de Beckhard (1967). Se 
trata con ellos de soluoionar problemas comunes a diferentes t^ 
pos de olientes, taies como problemas de oomunicacidn, de falta 
de confianza, de compromise con la polltica de la organizacidn, 
etc.
Estes programas OD. son el resultado de muchos in—  
tentes para ayudar a los clientes a resolver ese tipo de,proble^ 
mas y, consecuentemente, se basan en un cuerpo de conocimientos 
y de experienoia para tratar dichos problemas. La ventaja estA 
en que la utilizacidn de dichos mdtodos, ya contrastados, asegu 
ran al sistema del cliente una accidn relativamente rApida, ccn 
bastante probabilidad de Axito (Argyris 1973, p. 31).
En la TAcnica de Formaoidn en Laboratcric aplicada 
a la Industria, Schein y Bennis (I965, p. 275) indican que el -
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ciclo bAsico de aprendizaje que se utiliza en dicha tAcnica, 
los procesos que caracterizan los cambios de actitud, siguen un 
modelo en très etapas que se "ajusta eunpliamente a lo que K. Le 
win identifica como etapas del cambio: l) DesccngelaciAn; 2) Cam 
bic y 3) CongélaciAn".
La TAcnica de la ReuniAn de Confrontacidn desarrolla 
da por Beckhard (I967) tiene como objetivo haoer una rApida reyi 
sidn de la salud de la organizacidn. Las seis etapas que establ£ 
ce y que se corresponden bAsicamente oon el modelo del procesc 
de Investigacidn de la Accidn, son: 1) Creacidn del clima) 2) Re^  
cogida de la informacidn; 3) Participaoidn del sistema del olien 
te en la informacidn; 4) Establecimiento de pricridades y planjL 
ficaoidn de la accidn del grupo; 3) Seguimientc de las acciones 
por al equipo de la alta direcoidn; 6) Revisidn del proceso.
El Grid Administrâtivo de Blke y Mouton (I964) pré­
senta en su base dicho modelo . Asf el "Enfoque de sais fases - 
para el desarrollo de una organizacidn", que propcnen los auto­
res (p. 191-206) es la aplicacidn del modale de la Investigacidn 
de la Accidn a nivel de toda la organizacidn. Las fases I, II y 
III tendrian comc funcidn establecer un clima de desccngelacidn 
en los diferentes nivales de la organizacidn por medio de la fo£ 
macidn de los miembros, los équipes de trabajo y los grupos tem­
porales, para establecer, en la fase IV, las metas para mejcrar 
la organizacidn; poner en prActica, en la fase V, el cambic pla 
nificado para lograr las metas establecidas; y terminar, final-
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mente, en la fase VI, con la estabilizaoidn de los carabios gene^  
rados en las fases anteriores.
La Tëonioa del Feedback de los Dates de la Bncuesta 
consiste b^sicamente en recoger la informacidn en el sistema del 
cliente y devolvërsela de forma estructurada, para que dicho si£ 
tema haga el oportuno diaigndstico, el plan de Accidn, y aotûe - 
segdn los planes establecidos (Bowers y Franklin, 1976).
Queda de manifiesto que una primera forma de OD., - 
como las Tëcnicas preplanificadas o "empaquetadas" que estuvie- 
ron en el origen de este Hovimiento, al menos lais mâs primiti—  
vas, tienen su base en el prooeso de Investigacidn de la Accidn.
28.- Desarrollo de la Organizacidn Participante
Este tipo de intervenciones OD. corresponde a 
le que en la clasificacidn de Chein et al. (1943) recibe el nom 
bre de Investigacidn de la Accidn Participativa y, segiîn la —  
cual, las personas que van a tomar parte en la accidn se impli- 
cam, desde el principle, en todo el prooeso de investigacidn de 
la accidn, lo ^ e  facilita el que las acciones que se ha decidd 
do realizar sean aplicables y factibles y se puedan llevar a —  
tdrmino mâs facilmente (French y Bell 1973» P* 96).
Este tipo de intervenciones supone la aplicacidn de 
los conociroientos que tenemos de las Ciencias de la Conducta; - 
pero de forma créâtiva, este es, que las tdcnicas ya experimen
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tadas y probadas se apliquen a las situaciones problemâticas —  
adaptândose a ellas.
En la base de este tipo ^e Intervenciones OD. estâ 
el modelo que Huse (1975» p. 96) califica de cambio plauiificado 
y que no es otro que el désarroilado per Lippitt et al. tal co­
mo aparece en el Cuadro 2.
3®.- Desarrollo de la OfganlShcidn Experimental
Esta forma de prâctica de OD. se corresponde,
segdn French y Bell (1973, p. 97) con la clasificacidn de Inve£ 
tigacidn de la Accidn Experimental (i# Chein et al. (1948) y —  
que unos autores, como Frohman et al. (1976), llaman Investiga-
cidn de la Accidn OD. y otros, como Huse (1975) Investigacidn -
de la Accidn simplemente.
Es -caracterlstica peculiar de esta forma de Inter­
venciones OD. el tratar de controlar la relativa eficacia de —  
las tdcnicas que se utilizan. Por tanto, su naturaleza tiens un 
carâcter experimental, que permits oomprobar las hipdtesis que 
previamente se han establecido. Otro aspeoto importante de esta 
forma de intervenciones es la de que, por tratarse de investiga 
cidn dontrolada, aporta nuevos conocimientos a las Cienoias de 
la Conducta.
El modelo de Invest igacidn de la .iccidn que estâ en
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la basa de este tipo de intervenciones es el desarrollado por 
French (1969) y por Frohman et al. como puede apreciarse en el 
Guadro 2.
Las diferentes formas de utilizacidn del modelo de 
Investigacidn de la Accidn ponen de manifiesto que una de las 
caracteristicas bâsicas de las Tdcnicas de Intervencidn OD. es 
que todas allas se basan en dicho modelo; sin embargo, creemos 
que la diferencia del modelo del prooeso de Intervencidn OD. - 
con el modelo de Investigacidn de la Accidn no estâ, en contra 
de la opinidn de Frohman et al. en la metodologla que ambos ut£ 
lizan, sino en el roi que desempena el agente de cambio en las 
intervenciones como vamos a ver a continuacidn.
-  159 -
N O T A S
(1) - Reconocemos que, en ooaslones, se produce la 
manipulacidn por intereses de determinados grupos de presidn - 
en la utilizacidn de la Investigacidn, el desarrollo y la difu 
sidn y, por tanto, se pueden, de alguna manera, considerar a - 
dstas como tdcnicas coercitivas; pero nosotros nos limitaremos 
a analizarlas desde la perspective de su naturaleza y desde —  
los elementos que utilizan para producir el cambio.
(2) - Para el desarrollo de este tema hemos segui- 
do, principalmente, el trabajo de Chin y Benne (1969» p. 32-59)
(3) - K. Lewin (1946, p. 46) defiende "la filoso—  
fia que J. Collier ha desarrollado respeoto a los indios amer£ 
canos, que es una pauta o modelo que lleva graduaImente a la - 
independencia, igualdad y cooperacidn.
uo
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LA REUCION CONSULTOR-CLIENTE
La relaclon consultor-cliente se puede définir, de for 
ma general, como la Interacclon de dos slstemas -el del consulter 
y el del cliente- cuyo propôslto es el logro de unos objetlvos.
El estableclmlento de la relaclon consultor-cllente su 
pone, que ambos slstemas entran en contacte, que dlcha relaclon ll£ 
Tara conslgo una serle de actlvldades, y que bay un proposlto o pro 
posltos que van a gular dlchas actlvldades; pero el éxlto de la re­
laclon va a depender de la forma en que esta se reallce. Por lo tan 
te para hablar de relaclon consultor-cllente es necesarlo exponer 
las poslbles formas de establecer esa relaclon; este es, los mode—  
los de relaclon y, mâs concretamente, el modelo de la relaclon con­
sultor-cllente que se utlllza erjpo, y, como consecuencla, sera nec£ 
sarlo exponer, asimlsmo como se han entendldo los dlstlntos roles - 
que el profeslonal OD. debe jugar en dlcha relaclon.
Una vez establecido el modelo de relaclon consultor-cllen 
te y los roles aproplados para llevar a buen tlrmlno dlcha relaclon, 
hemos creido convenlente presenter lo que se entlende por Profeslo­
nal OD. , sus caracteristicas, sus valores étlcos y sociales y cuâl 
debe ser la formaclon que reclba, con el fin de que pueda desempe—  
Kar adecuadamente el papel que se le atrlbuye en OD.
Previamente a todo esto, parece oportuno establecer —  
los condiclonantes de la relaclon, que son los que van a Influlr - 
en la mlsma; esto es, el marco en que se van a desarrollar las re- 
laclones entre consulfôr-cllente.
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1.- Los condiclonantes de la relaclon consultor-cllente
Argyrls (1970, p. 128) anallza, con gran profundldad, 
los condiclonantes a los que se enfrenta el consulter -o Interven 
clonlsta como él preflere llamarlo- en relaclon con el cliente y 
que se refleren a sus discrepancies culturales y sociales, a la - 
marglnaclôn que dlchas discrepancies produce, a la desconflanza - 
perpétua del cliente y a la escasa InforméeIon -feedback- que pro 
porclona al consulter sobre la eficacia de la Intervenclon.
En el encuentro del mundo del consulter con el mundo 
del cliente surgiran, poslblemente, dlscrepanclas en los puntos de 
vlsta sobre las causas de los problèmes por los dlsenos que sean - 
mâs oportunos.para los slstemas de la organlzaclon, sobre la forma 
mâs eflcaz de realizar el cambio y sobre la conducta adecuada a - 
adoptar en la relaclon.
La marglnalldad surglrâ al sentir los confllctos de va 
lores y creenclas que, consulter y cliente, cada une por su parte, 
experimentan como consecuencla de la relaclon de los dos mundos —  
dlscrepantes que ellos representan. Este confllcto podria llevar al 
consulter a la desconflanza en sus proplos valores y al cliente a 
desconflar de los valores que, en su relaclon, le ofrece el consul 
ter.
Consecuentemente, al consulter se le presentarân dlle- 
mas sobre la conducta a segulr; si esta conducta se deberâ ajuster 
a los crlterlos de su profeslon o a los del cliente, puesto que los 
crlterlos que adopte repercutlrân en la consecuclon del cambio que 
se propone, asi como en su Impllcaclon en el sistema del cliente.
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Igualmente ocurrirâ con el cliente: tendra dilemas acer 
ca de los crlterlos que deberân régir su conducta, sobre su impli­
cation o no Impllcaclon en el sistema del consulter, asi como en - 
el modelo que debe adoptar en la relaclon de ambos..
SI no hay un feedback sobre la eficacia de la Interven 
don, el consulter se encontrarâ sln una referenda de como funcl£ 
na su relaclon con el cliente y no sabe, por tanto, si debe corre- 
glrla o no y, en su caso, como hacerlo. Todo lo cual le produdrâ 
una ansledad que se pondra de manifiesto en la relaclon. La tenden 
cia general, por parte del cliente, es la de no propordonar dicho 
feedback, apoyândose para ello en un sistema de valores muy genera 
llzado en las organlzaclones, que le Implden expresarse sobre te—  
mas afectlvos o Interpersonales y, en el caso de que proporclone - 
feedback este suele ser muy evaluative o defensive, lo que Inclde 
negatlvamente en. la relaclon.
Otro punto de dlscrepanda podria ser los diferentes - 
conceptos que, sobre la ayuda mutua, tendrian consulter y cliente. 
Segun Argyrls, ayudar al cliente podria conslstlr, para el consul­
ter, en reducIr tenslones en el sistema, Impllcarse en el cambio, 
explorar sus recursos, compartlr la Influenda, crear en los mlem- 
bros sentlmlentos de pertenencla al sistema y de Identldad personal 
y que se reallce un aprendlzaje en el sistema que poslblllte la 
adaptaclon continua al cambio por medlo de la colaboraclon de los 
grupos y de los Indlviduos,
El cliente, por su parte, podria entender la ayuda co­
mo un aumento de las tenslones en el sistema, no ImpUcândose eh - 
el cambio, fomentandd"su Influenda y la sumlslon de los mlembros.
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mejorando exclusivai.o princIpalmente la produccion y consiguiendo 
un aprendlzaje en las tareas basado en un sistema de competltlvldad 
entre los grupos y entre los Indlviduos.
A. Clark (1974, p. 159-175) presents, de forma compren 
siva, estas divergencies consultor-cllente, enmarcandolas en la —  
teoria de slstemas. Segun los conceptos de la teoria slstemlca, el 
mundo del cliente y el mundo del consulter serlan dos slstemas —  
ablertos que, con el fin de consegulr un objetlvo comun, se solapan 
ampUamente en el medlo en el que se establece la relaclon y crean 
la Interdependencla, produclendose un compromlso Interslstemlco. - 
Las clrcunstanclas que Influyen en su Interdependencla y el compro 
mlso Interslstemlco serian la apertura mutua de cada sistema y —  
otras condlclones que se locallzarîan en los slstemas de tareas,de 
relaclones entre slstemas, de valores, de recompensas, de poder, y 
en los slstemas tecnologlcos.
Las condlclones de cada uno de estos subslstemas y el 
grado de apertura de los slstemas globales serian los elementos —  
que afectarian al éxlto o al fracaso de la relaclon consultor-cllen 
te.
La apertura o grado de apertura en los slstemas es con 
dlclon bâslca para la Interdependencla, sln la cual no habd(a posi 
bllldad de relaclon.
El sistema de tareas se entlende como la creaclon y el 
mantenlemlento de la Interrelaclon entre ambos slstemas y la ayu—  
da al cliente para que camble en una dlrecclon acordada; pero esta 
tarea esta condlclonada por el flujo de Informaclon y la participa
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cion en la accion de las partes, por la competencia del consulter, 
tal como es percibida por el cliente y por la dependencia que tle- 
ne el cliente del consulter en la posibilidad de realizar la tarea.
Las propiedades del sistema extemo que pueden condi—  
cionar la relaclon podrian ser las contingencies del mercado de —  
trabajo, la étlca profeslonal del medlo amblente del consulter,las 
preslones y poslblUdades de trabajo. Generalmente, las caracteria 
tlcas del medlo amblente externe del sistema del cliente y del sis 
tema del consulter, segun sea este tranquUo, agltado y reactlvo o 
turbulente (Bnery y Tirlst, 1965), Inclden de dlferente manera en - 
la relaclon entre ambos slstemas.
El sistema de valores afecta, asimlsmo, a la Interdepen 
dencla. Las dlferenclas en el sistema de valores pueden estar en - 
los objetlvos que se pretende consegulr; mlentras que, por parte - 
del cliente, puede haber una preocupaclon primordial por los béné­
ficiés, la eficacia, la produccion, el logro, el autocontrol, la - 
Independencia y la reslstencla a las dlflcultades, por parte del - 
consulter la preocupaclon puede conslstlr en un trabajo clentiflco, 
en el autodesarrollo de las personas, en la autoexpreslon de la —  
personalldad, en la Interdependencla y el desarrollo de la capacl- 
dad de dlsfrute.
Otro aspecto del sistema de valores que va a Influlr - 
en la relaclon son las teorias que el consulter y el cliente tle-»- 
nen sobre el funclonamlento de la organlzaclon. Por una parte, es- 
taria una concepclon mecanlclsta de la organlzaclon, segun la cual 
se conceblria a ésta-como una estructura ordenada jerârqulcamente,
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con una distribucion précisa de las responsabilidades y de la aut£ 
ridad, como un sistema cerrado y astable, independlente en cierta 
manera, en su medlo. Por otra parte, estaria una concepclon organl- 
ca de la organlzaclon, qua la conceblria como una entldad compues- 
ta de partes Interrelaclonadas, qua actuan conjuntamente para ada£ 
tarse a las varlaclones de las condlclones ambientales. Cada una - 
de estas teorias Impllca posturas diferentes en la forma de actuar 
y, consecuentemente, an el ajuste o desajuste entre consulter y —  
cliente respecte a la concepclon de la organlzaclon, por lo que se 
van a producir consecuenclas muy dlversas.
Otro aspecto del sistema de valores es las poslbles di 
ferenclas entre consultor y cliente sobre la Importancla que se de 
por uno u otro a la teoria y a la prâctlca. Mlentras entre los sl£ 
temas-cllente hay, gneralmente, una pronunclada tendencla a valo- 
rar la prâctlca y con frecuencla se rechaza la teoria, en el sis­
tema del consulter hay slempre una tendencla a buscar una teoria 
que pueda orientar su actuaclon en la prâctlca.
Un elemento final de las dlferenclas en el sistema de 
valores del consulter y del cliente es el rltmo de la Intervenclon. 
Una concepclon de la organlzaclon como sistema orgânlbo entenderâ 
que es necesarlo que se den las condlclones apropladas para reali­
zar cualquler tipo de Intervenclon en el sistema, mlentras que una 
concepclon mecanlclsta no tendra especlalmente en cuenta las condi 
clones, puesto que la Intervenclon se entlende como un proceso con 
entldad propla e Independlente, que consigne sus efectos por el ra£ 
ro hecho de reallzarse.
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El sistema de pretnlos es otro sistema que Influye en - 
la Interdependencla. En el sistema cliente las recompensas y pre—  
mlos se basan, fundamentalmente, en los juiclos de sus superiorss, 
mlentras que en el del consulter los juiclos de los companeros de 
profeslon o del estamento clentiflco son la base de dicho sistema 
de recompensas. Pero, ademas, entre consultor y cliente se estable_ 
ce un sistema reciproco de premlos y castlgos, que esta condlclo- 
nado por los intereses que arabas partes tienen en que prbgrese la 
tarea, por el grado de Identlflcaclon de cada uno con los objetlvos 
del otro y por el grado de compromlso Interno de las dos partes —  
con la tarea y con la relaclon.
El sistema de poder se puede Identlflcar en el consul­
tor por la forma de conceblr su profeslon, segun se vea como refer 
mador social, como defensor de unos Intereses determinados, como - 
un servldor de los Intereses sociales, como un clentiflco o como - 
un profeslonal. Esta forma de conceblr su profeslon va a condlclo- 
nar sus presupuestos sobre las necesldades del sistema cliente, su 
postura ante el sistema de poder de la organlzaclon cliente, espe­
clalmente ante la dlrecclon que es la que normalmente le Uama y 
le v^ a pagar.
Por parte del cliente, el sistema de poder se va a ma- 
nifestar en el tipo de hostllldades y atracclones dentro y entre - 
los grupos e Indlviduos del sistema y en la forma en que, estos —  
grupos e Indlviduos, se manlflesten ante el sistema de poder del - 
consultor. Estos dos slstemas de poder van a estar présentés y, C£ 
da uno, va a tratar de Influlr en la relaclon.
La Influenda en la relaclon tamblén se reallza a tra-
—  168 —
vés de los slstemas técnlcos. El sistema técnlco del consultor es­
ta compuesto por sus teorias sobre el cambio y sus técnlcas de In­
tervenclon, no comprenslbles, en general, al cliente y dlflcllmen- 
te comunlcables, lo cual facilita la aparlclôn de fantasias en el 
sistema cliente, que van a Influlr en la relaclon. El sistema téc­
nlco del cliente, por el contrario, es predeclble, explicite, en - 
cierta manera Inflexible, y nada mlsterloso, y se basa en la raclo, 
naldad, pero carece, en general, de un conjunto bien desarrollado 
de normes étlcas, en el que el sistema social apenas es tenldo en 
cuenta o en muchos casos se le considéra sln Importancla y, por lo 
tanto, no se Intenta ajustarlo al sistema técnlco.
2.- Los modelos de la relaclon de ayuda consultor-cllente
Establecidos los condlcionaralentos personales y sltua- 
clonales de la relaclon consultor-cllente vamos a examlnar las di­
ferentes formas o modelos que se han utlUzado en dlcha relaclon.
Las formas de relaclonarse el consultor con el cliente 
se pueden reduclr a très modelos (P. Clark 1972, p. 79-80), los cua 
les, tenlendo como variable la Influenda que consultor y cliente 
ejercen en las declslones sobre las acciones de cambio a realizar 
en el sistema cliente, se pueden claslflcar a lo largo de un conti 
nuo, uno de cuyos extremes estaria representado por un modelo en - 
el que la Influenda en la toma de declslones es unilateral y ejer 
clda por el consultor; el otro extremo estaria representado por un 
modelo cuya Influenda en la toma de dedsones es tamblén unilate­
ral; pero en este caso es ejerdda por el cliente, y el centro del
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continuo estaria representado por un modelo en el que la influen- 
cia es bilateral por parte del consultor y del cliente. Estos tres 
modelos serian:
A.- El modelo de Ingeniero: La influenda en la toma - 
de declslones sobre las acciones de cambio es unilateral y ejercl- 
da por el cliente.
B.- El modelo de Experto: La Influenda es unilateral 
y ejerdda por parte del consultor.
C.- El modelo de Colaboraclon: La Influenda es bllatje 







Maxima In—  
fluencla del 
Cliente.
Minima In—  
fluencla del 
Consultor.
Minima In—  
fluencla del 
Cliente
Maxima In—  
fluencla del 
Consultor.
A.- El Modelo de Ingeniero
La Influenda es unilateral por parte del cliente. 
Segun este modelo (Clark 1972, p. 80) el cliente hace una petlclon 
de los servlclos del Agente de Cambio en térmlnos concretos. Este 
acepta la deflnlclon del problema hecha por el cliente y reallza - 
el cambio propuesto en los térmlnos en que éste le ha pedldo. El - 
Modelo de Ingeniero se basa en el supuesto de que el problema nace
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de una falta de Informaclon y el roi del Agente de Cambio es propor 
cionarla en los térmlnos en que le ha sldo pedlda. Tamblén recibe 
este Modelo el nombre del Modelo de Cocnpra de la Informaclon Expe^ 
ta o del Servlclo del Experto (Scheln, 1969, p. 5).
B.- El Modelo de Experto (Clark 1972, p. 82).
La Influenda es unilateral por parte del consul­
ter. Este utlllza su autorldad de Experto -el poder de los hechos 
y los argumentos radonales- para consegulr el compromlso del cllen 
te en el cambio. No colabora con el cliente, slno que actûa como - 
un experto experlmentado, como un profeslonal de qulen se espera - 
que aconseje qué hay que hacer y como hacerlo. Este modelo se cen­
tra en el sistema cliente conslderândolo mâs como un sistema técd 
co que como un sistema social.
C.- El Modelo de Colaboraclon
En él la Influenda es bilatéral por parte del con 
suitor y del cliente.
Bennls, Benne y Chln (1969, p. 147-153) definen este - 
modelo como una serle compleja de expectatives y encuentros que üi 
clulria los slgulentes elementos:
1.- Un esfuerzo conjunto -de consultor y cliente- para 
la determlnadon de los objetlvos.
2.- Un espxrltu de Indagaclon o Investlgadon, basado 
en la conflanza, para que las determlnadones y resoluclones se fun 
damenten en los datos publicamente compartIdos.
-  171. -
3.- Una relaclon que se Ira desarroUando a partir de 
los encuentros concretos.
4.- Una relaclon que es voluntarla y, consecuentemente, 
ambas partes son libres de ponerla fin después de haber tenlda una 
consulta conjunta.
5.- Una distribucion de poder, en la que ambas partes 
tienen Igual o casl Igual oportunldad para Influlrse mutuamente.
5.- Un énfasls en la metodologia mâs que en los objet! 
vos especiflcos y sustantlvos,
3.- EL Modelo de relaclon consultor-cllente en Desarrollo de la Or 
ganlzaclon.
Al presenter el Modela de Colaboraclon como el Modelo 
bâslco de la relaclon consultor-cllente en OD., es necesarlo ofre- 
cer las razones por las que sus defensores lo creen el mâs apto pa 
ra establecer dlcha relaclon en una sltuaclon de cambio planlflca- 
do, asi como las razones por las que rechazan los restantes modelos.
Los defensores del Modelo de Colaboraclon rechazan los 
otros modelos para establecer una adecuada relaclon con el cliente 
en situaciones de cambio planlflcado porque -respecto al Modelo de 
Ingeniero- conslderan que para que tenga éxlto, el cliente esté su 
jeto a los slgulentes condiclonantes; que haga un diagnostico correç. 
to de sus proplas necesldades; que se las comunlque correctamente 
al consultor; que haya estlmado con precision la capacldad del con 
suitor para propordonar le la corrects Informaclon o servlclo; que
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haya considerado a fondo las consecuenclas de que el consultor re- 
coja la Informaclon en el sistema y que reallce los camblos que el 
consultor pueda recomendarle o las consecuenclas de ambas cosas a 
la vez. Todo lo cual son muchos elementos a tener en cuenta para - 
evltar que se produzca la frecuente Insatlsfacclon de los clientes 
por la falta de calidad de los servlclos del consultor (Scheln 1969 
p. 5).
Respecto al Modelo de Perlto o Experto, las dlflculta­
des mayores son el dlagnostlco unilateral por parte del consultor, 
de la sltuaclon del cliente y las recomendaclones consecuentes que 
propone sobre las acciones que debe realizar el cliente para corr_e 
glr la sltuaclon. La organlzaclon o unldad organizational su jeta a 
dlagnostlco puede producir una distorsion en los datos que seran - 
la base del mlsmo. 51 el cllma de esa unldad es de desconflanza o 
Insegurldad, el cliente ocultara cualquler Informaclon que pudlera 
perjudlcarle ante sus jefes. SI, por el contrario, el cllma es de 
conflanza, el cliente vera en la recoglda de la Informaclon una - 
oportunldad para quejarse, exagerando poslblemente los problèmes.
En ambos casos se dlflculta al consultor el conocimlento precise 
de lo que esta ocuniendo y, por lo tanto, la posibilidad de dar 
un dlagnostlco adecuado.
Otra dlflcultad que ofrece el dlagnostlco unilateral - 
del consultor es que, con frecuencla, el cliente no esta dlspuesto a 
aceptar dicho dlagnostlco o las prescrlpclones del consultor (Scheln 
1969, p. 6). Pero la dlflcultad mayor de este Modelo es que créa - 
relaclones de dependencia del cliente respecto del consultor, que 
Implden su maduraclôn y aprendlzaje.
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La defense del Modelo de Colaboraclon (Bennls, Benne, 
Chin k969, p. 148) se apoya en que esta colaboraclon se basa en —  
una conflanza mutua, sln la cual, segun sus autores, no se pueden 
obtener datos fiables sobre la sltuaclon, datos que son bâslcos pa 
ra que dlcha sltuaclon se pueda tratar de forma Intellgente, ya —  
que sln datos adecuados el dlagnostlco es falso y desorlentador.
Todo cambio produce, por naturaleza, angustla en los - 
sujetos afectados y, como consecuencla, fantasias, temores y resis 
tenclas. X, por tanto, la conflanza mutua es esenclal para que el 
cliente supere algunos al menos de sus fuertes temoreé y reslsten- 
clas al cambio.
Otro aspecto posltlvo que ofrece este Modelo de Colabo 
raclon es que, al proplclar la Influenda mutua, se favorece mâs - 
el cambio, de tal manera que sus autores deflenden que, cuanto mâs 
transaclonal es la Influenda; esto es, cuanto mâs ablertos y sus­
ceptibles de ser mutuamente Influendados esten el consultor y el 
cliente, mâs genulno y durable serâ el cambio en el sistema del —  
cliente.
4.- Nuevas perspectlvas del Modelo de Colaboraclon
Los segddores de este Modelo entendleron, casi desde 
el piindplo, que una defensa Inflexible del mlsmo les Uevaba a - 
mantener posturas Inadecuadas en determinados momentos de la rela­
clon consultor-cllente. Asi era oportuno preguntarse: ^En todo mo- 
mento tlene que utlUzar el consultor el Modelo de Colaboraclon en 
la relaclon con el cliente-y-nunca debe recurrlr a los otros mode-
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los de Experto y de Ingeniero?. ^Hay que tener en cuenta otros as- 
pectos especificos que se dan en la relaclon y que hagan aconseja- 
ble, en determlnada sltuaclon, utlUzar un modelo dlferente?.
Iftia postura que parece esta Clara en todos los teorlcos 
y Profeslonales C®. es que, en nlngun momento, se puede utlllzar — 
la Imposlclon, la coercion o la fuerza para realizar un cambio (Hu 
se 1975, Chln y Benne, 1967).
Respecto a la utUlzaclon de los tres modelos Indlca—  
dos, Scheln (1969, p. 82) seHala que el consultor solo debe jugar 
el papel de experto en lo tocante al proceso de aprendlzaje. Por 
otra parte, French y Bell (1973, p. 173) advlerten serlamente al - 
consultor para que reçhace el roi tradlclonal de experto, que afec_ 
taria negatlvamente su eflcalca, por cuanto este roi créa dependen 
cia en el cliente, obstacullzando el desarrollo de sus proplos re­
cursos y lleva conslgo el que el consultor deflenda sus recomenda­
clones, lo cual supondria la negaclon del desarrollo y la colabora 
do n  que propugna CD. Sln embargo, Indlcan que se da una excepdon 
al rechazo de la utUlzaclon del roi de experto, al prlndplo de - 
la relaclon, en cuyo momento entlenden que los consejos y oiienta- 
clones del consultor son elementos facllltadores de OD., slempre - 
que el consultor esté ablerto a las sugerenclas del cliente.
Beckhard (1969, p. 122-133), al expllcar las funclones 
del consultor en las acciones de cambio, destaca los elementos de 
aslstenda técnlca especlallzada y los aspectos funclonales taies 
como la planifieaclon de las acciones de cambio, la recoglda de la 
Informaclon, la ayuda técnlca para la formaclon y para el dlagnos-
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tico. En la especificacion de los diversos tipos de contratos que 
pueden realizar el consultor y el cliente, Beckhard incluye elemen 
tos que pertenecen al Modelo de Experto, al Modelo de Colaboraclon 
y al Modelo de Ingeniero.
Estas opinionss dispares que se han dado entre los re­
présentantes de la corrlente OD. sobre la utUlzaclon de los mode­
los de relaclon consultor-cllente, han tenldo la vlrtud de profun- 
dlzar en las poslbllldades de los modelos para OD.
En esta reelaboraclon del modelo de relaclon consultor 
-cliente en CD., se trata de enfocar dlcha relaclon desde la pers- 
pectlva de la Teoria de la Contlngencla, iCual es el modelo mâs —  
adecuado en la relaclon consultor-cllente en esta sltuaclon concre_ 
ta?.
Respecto a las vlrtudes y Ujidtaclones de los modelos 
de relaclon consultor-cllente, los Teorlcos y Profeslonales C®. ar 
gumentan que en el Modelo de Colaboraclon se le reconoce al clien­
te su capacldad de decldlr lo que qulere hacer y, al mlsmo tlempo, 
que al estar el cliente ImpUcado en la sltuaclon de cambio, no goza 
de suflclente objetlvldad para poder valorar por si mlsmo la Infor 
maclon de que dlspone, sln dlstorslonarla. Respecto al consultor, 
se aceptan sus conocimientos y capacldades sobre el cambio organi­
zational; pero al mlsmo tlempo se senala el llmltado conocimlento 
expeiienclal de la sltuaclon concrets sobre la que se le plde ayu­
da y la carencla de poder legal para tomar declslones sobre dlcha 
sltuaclon. Por lo tanto, el Modelo de Relaclon tlene que raoverse -
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entre estos limites en la utUlzaclon conjunta de los recursos del 
cliente y del consultor.
Respecto a los otyos dos modelos, se han Ido deflnlen- 
do las poslclones y se han rechazado los extremes del Modelo de %  
perto en cuanto reductor de la Influenda del cliente, usurpando g 
negando sus capacldades y recursos, y los extremes del Modelo de - 
Ingeniero en cuanto que utlUzaria las capacldades del consultor 
de forma Instrumental y subjetlva, sln darle opclon a que sus con£ 
clmlentos se apUquen adecuadamente a la realldad y solo a t rave s 
de la percepclon y el dlagnostlco del cliente. Asi, del Modelo de 
Experto, se admlten claramente los conocimientos, capacldades y ex 
perlenclas del consultor -el poder del experto- en los procesos de 
cambio, y del Modelo de Ingeniero, los conocimientos, la experlen- 
cla y el poder legal del cliente en las situaciones concretas.
La Perspective de la Contlngencla lleva, ademas, a los 
teorlcos y Profeslonales OD.a hacer hlncapll en el dlagnostlco de 
la sltuaclon, un dlagnostlco que tlene que tener en cuenta las dl­
versas variables que Influyen en la relaclon y la naturaleza dlnâ- 
mlca y cambiante de la sltuaclon.
P. Clark (1972, p. 99), partlendo de la deflnlclon de la 
organlzaclon como sistema cultural, pone de relieve la complejldad 
estructural y la dlversldad cultural de la mlsma, cuyas caracteris 
tlcas deflnltorlas son su tendencla a crear, elaborar y camblar su 
estructura. Por lo tanto, una deflnlclon y anallsls adecuados de la 
organlzaclon requleren que se adopte una "perspectlva de Proceso", 
perspective que considéré a las colectlvldades sociales como en dm
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teraccion compleja, multifacetica y fluids de asociacion y disocia 
cion en diversos grados e intensidades. Por lo tanto, el analista 
debe centrarse en la interacclon de los elementos del sistema en - 
funclonamlento, para descubiir los diverses grados de estructura—  
cion que desarroUan, contlnuan su exLstencla, desaparecen o cam—  
blan.
Esta vision de la organlzaclon para las acciones de —  
cambio planlflcado Impllca que todo anallsls de las actltudes, en 
un momento dado, tlene que estar referldo al contexte.
Desde esta perspectlva del "proceso", P. Clark Identi­
fies, a nlvel teorlco, algunos de los factores de mayor Influenda 
en la forma particular que adopte la organlzaclon: la naturaleza - 
de las tareas, su amblente, su tecnologîa, el percentsje de cambio, 
las personas, las estructuras y la hlstorla; pero "a nlvel practi­
ce, cuales son las Influenclas y, por lo tanto, el contexte de una 
organlzaclon, es algo que se debe ver e InvestIgar sobre el terre- 
no" (p. 106).
Este aspecto dlnamlco, multlfacétlco y contingente de 
los slstemas socloculturales lleva, consecuentemente, a la adopclon 
de un modelo de relaclon entre cliente y consultor en el que el ana 
11 sis continue de la sltuaclon aconsejarâ la utUlzaclon del modelo 
especiflco de relaclon, aunque dentro de los limites antes senalados, 
estos es, tenlendo en cuenta los elementos positives que ofrece cà- 
da uno de los modelos.
Huse (1975, p 303), basândose en los presupuestos del 
Modelo de Colaboraclon y dentro de esta oiientaclon de aprovecha-
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mlento de los recursos de los demas modelos, presents un modelo de 
relaclon consultor-cllente, recogldo de Schmidt y Johnston, cuya - 
caracterlstica principal es la utUlzaclon del conocimlento y expe 
liencla del cliente. A lo largo de un continue de Interacclon, por 
un extreme centrada en el cUente y por el otro en el consultor, - 
este tlene la poslbUldad de eleglr diferentes roles dentro de es­
te contlnuo; pero dlcha elecclon debe estar condlclonada por los - 
factores que Umltan esa sltuaclon especlflea, concretamente por - 
los factores proplos del cUente -su conocimlento y experlencla —  
del problema, el cllma de apoyo, sus expeiienclas anteriores en las 
relaclones de ayuda, las necesldades de buscar la soluclon al pro­
blema, las normas de la organlzaclon-; por los factores especlf1—  
cos del consultor -su conocimlento y experlencla en la relaclon de 
ayuda, el grado de aceptaclon por el sistema, su conocimlento de - 
la estructura, los valores y ngrmas del sistema, el tipo de solu—  
cion que esta dlspuesto a ofrecer al sistema-; por los factores e£ 
peclflcos de la relaclon consultor-cllente -grado de conflanza, de 
especlflcaclon en la relaclon y en la utUlzaclon de los datos y - 
resultados de las relaclones Aiterlores-; y por los factores de la 
sltuaclon -grado de impersonaUdad y validez de los datos y de las 
soluclones propuestas y las consecuenclas prévisibles de la Inter­
venclon en otros slstemas-.
La partlcularldad del Modelo de Relaclon de Schmltd y 
Johnston, reelaborado por Huse, esta en que la Influenda de los 
roles que el consultor puede eleglr se corresponde en relaclon In­
versa con la utUlzaclon del conocimlento y la experlencla del —  
cliente que hace %1 consultor en dlchos roles.
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5.- Roles del consultor en la relaclon con el sistema cUente
Una vez expuestos los modelos de relaclon consultor—  
cliente y desarrollado el Modelo de Colaboraclon, es oportuno de­
terminer como entlenden los defensores de este modelo y, especif^ 
camente, los teorlcos y Profeslonales CO. las funclones que el - 
consultor o Profeslonal Œ). debe realizar en la apUcaclon de di­
cho modelo.
R. Llppltt (1958) entlende que las dimensionss prlnci 
pales del rol del consultor o agente de cambio abarcarian sels as. 
pectos principales.
Un primer aspecto seria el de anallzar las caracterls^ 
tlcas, origenes y permanencla del problema, apoyândose en una ts£ 
ria analitlco-descrlptlva y de dlagnostlco.
El segundo aspecto comprenderla el anâllsls de las mo 
tlvaclones: las del consultor para Impllcarse en la relaclon con 
el clients y para promover el cambio en el sistema y las del cllen 
te, actualss o potenclales, ante el cambio.
Un tercer aspecto seria el anallsls, segun los conce£ 
tos lewlnlanos de la Teoria del Campo de Fuerzas, de las fuerzas 
de cambio y de reslstencla al cambio en el sistema clients, asi 
como las Interdependenclas entre las partes del sistema.
Un cuarto aspecto serla la exploraclon de los recursos 
del consultor para ayudar al clients y la exploraclon y establecl­
mlento de la relaclon de ayuda -lo que en parte se ha dado en 11a- 
mar el estableclmlento del contrato pslcologlco, segun el cual se
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clarifican las expectativas mutuas entre consultor y clients y se 
establecen los mecanlsmos de comunicacion y de feedback entre am­
bos.
Un qulnto aspecto serfa la adaptaclon del consultor - 
a las diferentes fases de cambio, que conslstlrla en asumlr, en - 
su motpento el rol de consultor o el de formador, dependlendo de - 
la sltuaclon.
Un sexto aspecto que supondrla cooperar a la establU- 
dad y contlnuldad del cambio, comprobando como se han reallzado - 
los aprendlzajes en el sistema clients, de tal manera que le per- 
mltan adaptarse al cambio y utlllzar sus proplos recursos.
En cuanto a la deflnlclon del rol del Profeslonal OD. 
segun unas tareas especlfleas, Ferguson (1968, p. 168) ha Uegado 
a determlnar hasta catorce aspectos o roles a los que tendrla que 
atender el consultor dentro de la relaclon de ayuda al sistema —  
cUente. Estas actlvldades del consultor estarlan relaclonadas —  
con la Informaclon -su recoglda, transmlslon j/anallsls- del siste­
ma clients para facUltar el dlagnostlco y las oportunas acciones 
de cambio; con la creaclon de un cllma de conflanza en el sistema 
cUente que facilite la comunicacion y la cohesion del sistema y 
la dlscuslon de los problemas; y con el hecho de promover en el - 
sistema del cUente un esplrltu de Indagaclon y aprendlzaje que - 
desarroUe susproplas capacldades, partlendo de su experlencla y 
dlnamlca para enfrentarse en el futuro, y de forma Independlente, 
a sus proplos problemas.
En la posterior evoluclon del Movlmlento OD. se ha ten 
dido a relaclonar los roles del consultor con variables especlflcas
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del método de intervencion, del contenido 7 de la sltuaclôn.
De este modo, ^shkln (1972, p. 66) délimita a très - 
los roles del Profesional QD.: el de consulter, el de formador y - 
el de investigador, para los raodelos que se orient an a promover un 
estado general en el sistema que conducen al cambio. Pero la utild 
zaciôn de un roi u otro dependera de que se ponga el énfasi?, bien 
en el prodeso de cambio, bien en el aprendizaje del cliente o bien 
en la produccion y recogida de informacion valida con vistas a la 
investigaciôn y evaluacion de los efectos especlficos del cambio. 
En el Cuadro 3 àparecen los roles del consulter relacionados con 
très modelos adaptatives de cambio.
Huse (1975, p. 310) establece los roles del consulter 
en base a la utilizaciôn del saber o experiencia del cliente y el 
use de dichos roles en relacion a factores especificos del cliente, 
del consulter, de la relacion o de la situacion. Los roles que ju- 
garda el consulter comenzardan por el rechazo de toda implicacion 
en la relacion, progresando hacia una mayor implicacion, continuan 
do con roles mas especificos de consulter de procesos, de analista 
y de técnico de solucion de problèmes, finalizando con roles de ex 
perte y consejero en problèmes de cambio, pudiendo Uegar, incluse, 
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EL PROFESIONAL DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
Presentado el tnodelo de relacion consultor-cllente y los roles que 
se le pide realice el Profesional OD. en sus intervenciones utili- 
zando el Modelo de Colaboracion, es necesario contester a pregun—  
tas como: ^Quién es el Profesional OD.? ^Qué es lo que diferencia 
al Profesional C®. de los otros agentes de cambio?.
La determinaciôn de quién es el Profesional Œ)., sus 
objetivos, su filosofla y sus principios éticos es algo que se ha 
intentado, tanto a nivel teorico como a nivel prâctico por los teo 
ricos y Profesionales OD.; pero, en la actualidad, su definicion - 
no tiene unos criterios coraunes y especificos.
Ya desde los primeros teoricos y Profesionales OD. se 
aprecia, en la definicion del Profesional OD., una gran diversidad 
y que las definiciones dadas son générales y descriptives.
Una de las definiciones générales es la de Clark (1972 
p. 66), para quien el Profesional de Cambio Planificado de la Orga 
nizacion es la "persona que se ha orientado hacia la solucion de los 
problèmes practices y que es esencialmente un Cientifico de la Orga 
nizacion, mas que un Cientifico académico".
Beckhard (1969, p. 122) defiende al Profesional OD. - 
desde la perspectiva.ecléctica de la Investigacion de la Accion y 
la Consultoria, como la "persona que, perteneciente o no a la orga 
nizacion, proporciona una orientacion técnica especializada o de - 
consulta en la gestion de las acciones de cambio".
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Sin «nbargo, Schein (1969, p. 7) define al Profesio—  
nal OD. con referencia a una técnica concrete de OD., la Consulto 
ria de'Procesos, al igual que hace Walton con la Tecnica de Solu—  
cion de Gonflictos, como la "persona que ayuda exclusivamente al - 
cliente en la percepcion, comprension y actuacion sobre los proce­
sos que ocurren en el sistema del cliente". En esta misma lînea e^ 
tan French et al. (1978, p. 317).
Pero una version tan limitada como esta no es comparti 
da por Huse (1975) y Friedlander y Brown (1974), para quienes el - 
Profesional OD. trata de ayudar a la organizacion con intervencio­
nes en los procesos organizacionales y estructurales para el desa- 
rrollo de las personas y la realizacion de las tareas.
Los trabajos empiricos realizados por Tichy (1974) y - 
por Tichy y Hornstein (1976) y recogidos por Huse (1975), nos apor 
tan cierta claridad sobre el Profesional OD. y sus diferencias con 
el resto de los agentes de cambio.
Diversas encuestas y entrevistas realizadas entre la - 
poblacion de los agentes de cambio nos ofrecen resultados, segun - 
los cuales se puede clasificar a los Agentes de Cambio en cuatro - 
grupos, dependiendo de la orientacion que utilizen en sus interven 
ciones. Huse nos aportaba los resultados de très de estos grupos, 
ya que el cuarto, denominado de Orientacion Coercitiva, no lo con­
sidéra compatible con los presupuestos y valores OD.
Los resultados que Huse aporta podrian resumirse de la 
siguiente forma:
Hay un grupo, identificado como Analistas de Gestion y 
administracion, cuya tarea es estar al servicio de la direccion de
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la organizacion. Se basa en técnicas racionales, de tipo socrâtico, 
tiene una formacion de Investigador Operative y Cientifico de la - 
Direccion (Gestion), se centra en la Tecnologia y en la Estructura 
de la Organizacion con el fin de mejorar sus resultados y su efica 
cia, y en las técnicas que utiliza pueden incluirse los sistemas - 
de procesamiento de la informacion por ordenador, desarroUo de gru 
pos nuevos de tareas para poner en funcionamiento lâs innovaciones, 
etc.
Un segundo grupo esta compuesto por los profesionales 
que utilizan la tecnologia de cambio de las personas; trabajan pa­
ra la Direccion con el fin de cambiar la conducta de los miembros 
de la organizacion; les preocupa la motivacion y la moral del tra- 
bajador; los métodos que utilizan son el enriquecimiento de tareas, 
la Direccion por Objetivos, las técnicas de modificacion de la con 
ducta, etc.; y presuponen que, si los individuos cambian su conduç 
ta, la organizacion también cambiara, sobre todo si cambia un nume 
ro suficiente de las personas mas apropiadas.
El tercer grupo es el de los Profesionales OD. En el - 
enfoque de este grupo- se hace hincapié en las necesidades de or—  
den superior -autorealizacion y desarroUo personal- presupone un 
sistema de valores normatives de la conducta y que la motivacion - 
no esta relacionada solo con las recompensas extrinsecas. Nace con 
la aparicion del T. Grupo, del Feedback de la Encuesta y de la Fo% 
macion del Equipo.
Entre los objetivos primaries del grupo de Analistas - 
de Gestion y Administracion estarlan la majora de los resultados y 
la eficacia de la organizacion y como objetivos de los grupos de -
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la Tecnologia de Cambio de las Personas y de DesarroUo de la Qr- 
ganlzaclon, tendrlamos el fomento de la habilidad de los miembros 
y de los grupos para solucionar los problemas de la organizacion 
y mejorar sus resultados.
Las técnicas impersona#les de cambios técnicos y es—  
tructurales serlan las utilizadas por el grupo de Analistas de Ge^ 
tion y Administracion. La Tecnologia de Cambio de las Personas —  
utUizarla programas de cambio orientado a los individuos y el De 
sarroUo de la Organizacion se centrarla en la mejora de la cola­
boracion en los equipos de trabajo y en aumentar la participacion.
Se puede observer que, de esta investigacion emplrica, 
se produce una cierta concordancia con los presupuestos teoricos 
sobre el Profesional OD. :
Las diferencias entre los objetivos primarios del gru­
po de AnaUstas de Gestion y Administracion y los otros dos grupos 
scHi semejantes a las diferencias que establècen Bennis (1966) y - 
Beckhard (1969) entre la Investigacion Operativa y OD., al indicar 
que los Agentes de Cambio de la pidmera tratan de mejorar los re­
sultados y la eficacia de la organizacion y los de la segunda po- 
nen el énfasis en mejorar el aprendizaje de los miembros y de los 
grupos para que sean capaces de solucionar los problemas de la or 
ganizacion.
Respecto a la filosofla que sustentan, hay diferencias 
entre los très grupos: el de Analistas de Gestion y Administracion 
pone el énfasis en el cambio tecnologico y estructural. El éxito - 
del cambio para las Técnicas de Cambio de las Personas esta en que
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cambian las personas y para OD. el exLto se conslgue al aumentar - 
la participacion y la colaboracion de los equipos.
Estas diferencias empiricas en la filosof£a de los dis 
tintos grupos reflejan las diferencias de las corrientes teoricas 
dentro de OD.: los partidarios de la Orientacion Cl£nica ban pues- 
to el énfasis en el individuo como objeto basico del cambio orgat^ 
zacional frente a los partidarios de la Orientacion de la Investi­
gacion de la Accion, que se ban centrado en los grupos y en la or- 
ganizacion como objeto de cambio.
Respecto a las estrategias de cambio utilizadas, ofre- 
cemos a continuacion el Cuadro 4 que muestra las diferencias en la 
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Una de las conclusiones que se pueden sacar de los resultados 
hallados en la utilizacion de las Estrategias de Cambio es que se produce 
un solapamiento importante de los tipos de agentes de cambio respecto a - 
las Estrategias de Cambio que ellos utilizan, aunque se dan diferencias 
de grado que son reflejo de las que se dan en su orientacion y en su filo 
sofla.
Mieritras los Analistas de Gestion y Administracion ponen el 
énfasis en Estrategias de Cambio de la estructura de Toma de Decision - 
-el 96%- y de cambios tecnologicos -el 89%-, los Profesionales de la Tejç 
nologia de Cambio de las Personas, lo ponen en las Técnicas de Clarifica 
cion del Roi de los Miembros -el 100%- y en el Laboratorio de Formacion 
-el 88%-, los Profesionales OD. lo ponen en estrategias de Formacion del 
Equipo -el 100%- en la Clarificacion del Roi de los Miembros -el 100%-, 
en el Laboratorio de Formacion -el95%- y en el Cambio de la Estructura de 
Toma de Decion -el 94%- y de Autoridad -el 89%-.
Asi parece que el grado de utilizacion de las Estrategias de 
Cambio de los très grupos no es sino un reflejo de la orientacion hacia 
la tecnologia y las Estructuras de los Analistas de Gestion y Administra 
cion, la orientacion hacia los individuos de los Profesionales de la Tec. 
nologia de Cambio de las Personas y de la orientacion hacia los procesos 
y estructuras organizacionales de los Profesionales OD.
LOS VALORES NORMATIVOS Y ETICOS DE LOS PROFESIONALES OD.
El Movimiento OD., desde el principio, ha admitido y manifej^ 
tado claramente el sistema de valores humanos y sociales de los agentes 
de cambio OD.
Bennis (1969, p. 13) dice que los agentes de cambio "compar- 
ten una filosofia social, un conjunto de valores sobre el mundo en general 
y sobre las organizaciones en particular, que dan forma a sus estrategias, 
determinan sus intervenciones y gulan sus respuestas al sistema social".
Estos valores y presupuestos, como ya se indicé en el capîtulo 
I , tratan de conseguir un sistema social, no solo mas humano y democrat! 
CO, sino también mas eficiente.
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También segûn Bennis (1969, p. 14), los Agentes de Cambio cora- 
parten un conjunto de objetivos operatives basados en dlcha filosofia. Es­
tos objetivos serlan, a nivel Individual, la mejora de la competencla In—  
terpersonal y un cambio de valores en los Individuos; el desarroUo de corn 
prenslôn entre y dentro de los grupos y la capacldad de emejorar su funclo 
namlento a nivel de grupos; y el desarroUo de un sistema orgânlco que su^ 
tltuya al sistema mecanlclsta o burncrâtlco a nivel de la Organizacion.
&Estos valores éticos y sociales que, para los Agentes de Cam­
bio, ofrece Bennis son los mlsmos que realmente deflenden los Agentes de - 
Cambio en sus Intervenciones?.
Aunque dlsponlendo de reducldas Investlgaclones algo nos puede 
aclarar sobre este tema la encuesta reallzada por Zaltman y Duncan (1977,- 
P* 340) sobre los problemas que, acerca de los valores éticos, encuentran - 
los Agentes de Cambio en la reallzaclôn de su trabajo. El cuestlonarlo se 
conyonla de 19 preguntas y se pasô a una poblaclôn de 1559 Agentes de Cam­
bio.
Como resultado de la encuesta los autores agrupan la poblaclôn 
de Agentes de Cambio en once tlpos dlfermtes, segûn la propla definicion 
que los aujetos hacen de su trabajo como Agentes de Cambio:
1.- Dlseno Organlzaclonal.
2.- Direccion de Recursos Humanos y Relaclones Industriales.
3.- Investigacion Operativa y Clencla de la Direccion.
4.- Cambio y DesarroUo de la Organizacion.
5.- Organizacion Social.
6.- DesarroUo y Organizacion Comunltarla.
7.- Consultoria.
8.- Administracion y Direccion de Empresas.
9.- Antropologla Apllcada.
10.- Pslcoterapla.
11.- Antropologla Pslcolôglca y Cultural.
Las observaclones que los autores hacen acerca de los valores - 
éticos de estos once tlpos de Agentes de Cambio son:
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a) Los grupos son mas semejantes que diferentes. Estas semejan 
zas pueden provenir de que, a pesar de que el tipo de formacion que recibe 
cada uno de los grupos es distinta, se da.una formacion filosofica comun - 
con la que tratar el sistema del cliente; esto es, que laè diferentes for 
maciones de los grupos no producen diferentes sistemas de valores. Estas - 
semejanzas pueden provenir o atribuirse también al caracter genérico de las 
preguntas del cuestionario.
b) Cuando se producen diferencias, se dan, en primer lugar, so 
bre el grado de acuerdo acerca de deterrainados problemas y, en segundo lu­
gar, sobre la importancia que atribuyen a los problemas. El mayor grado de 
acuerdo y de importancia sobre determinados problemas se produce en los gru 
pos de Psicoterapeutas y Consulteras. Parece que estos grupos tienen mayor 
necesidad de manifester al cliente sus sistema de valores, lo que puede de- 
berse a que, 9I establecer una relacion individual con el sistema cliente, 
les es mas facil manifesterle su sistema de valores o porque, por su forma 
cion, estan mas sensibilizados a la importancia que los valores tienen en 
la relacion con el sistema cliente.
c) Estos grupos de Consultores y Psicoterapeutas se diferencian 
de forma significative de los demâs grupos, lo mismo que ocurre, aunque de 
forma menos significativa, con el grupo de Investigacion Operativa y Cien- 
tlficos de la Direccion.
Sobre estos resultados nos permitimos hacer las consideracio—  
nés siguientes:
1.- Que un nuevo agrupamipnto de los grupos que tuviera como - 
variable el objeto de cambio al que se de mayor importancia podrla ser de 
la siguiente manera;
a. Grupo de Investigadores Operatives y Cientificos de la Di—  
reccion, que darla la mayor importancia al cambio de estructura y tecnolo­
gia del sistema.
b. Grupos de Consultores y Psicoterapeutas, que pondrxa el .én­
fasis en el cambio de las personas.
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c. El resto de los grupos, que pondrian el énfasis en la mejora 
de los procesos y de las estructuras de los sistemas sociales e institucio 
nales.
2.- Segûn este nuevo agrupamiento, los resultados indican dife, 
rencias significativas del grupo de Consultores y Psicoterapeutas con el - 
resto de los grupos en los siguientes valores éticos:
. la obligacion de discutir con el cliente los conflictos que
se plantean en sus valores, cuando se trata de la definicion del problema.
. la importancia de comunicar su sistema de valores al siste­
ma cliente.
. la importancia de que el cliente informe a los otros miem—
bros del sistema de lo que el intervencionista esta haciendo en el sistema.
3.- El grupo de Investigadores operatives se diferencia signi 
ficativamente de cinco grupos, entre los que estan el de Consultores,Agen 
tes de Cambio y DesarroUo de la Organizacion, respecto al acuerdo de que 
el Intervencionista es responsable de establecer servicios que estén dis- 
puestos para tratar las consecuencias disfuncionales.de sus actividades.
4.- El grupo de DesarroUo y Cambio Organizacional se diferen 
cia signficativamente del grupo de Investigacion Operativa y Ciencia de - 
la Direccion en la importancia de que el Intervencionista comunique su sis 
tema de valores al cliente.
Estos resultados estarlan, por una parte, en contra de la teo- 
rla de Bennis sobre la especificidad de los valores éticos y sociales de - 
los Profesionales OD. en cuanto que hay mas semejanza que diferencias en—  
tre los grupos; pero, por otra parte, apoyarian dicha teoria en cuanto que 
las diferencias que existen se producen entre los grupos que Bennis (1966) 
pone frente a los Agentes de Cambio: los de la Direccion Cientifica y los 
de Investigacion Operativa. Ademâs, las diferencias de los Grupos de Consul 
tores y Psicoterapeutas con el resto de los grupos (el tercer.agrupàmien-. 
io) y, especlficamente, con los de DesarroUo y Cambio Organizacional, - 
es un indicio de que la corriente cllnica y terapéutica de orientacion roge
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riana y la corriente de Investigacion de la Acclôp, de orientacion lewlnla- 
na, que estuvleron présentes y enfrentadas desde los primeros tlempos de la 
Formacion en Laboratorio (Benne et al. 1964, p. 90-135) slguen estindolo.
EL PROFESIONAL OD. COMPETENTE
Una de las tareas a las que se han apllcado la mayorla de los 
Teoricos y Profesionales OD. ha sldo a determlnar las caracterlstlcas que, 
para conseguir el éxlto en sus Intervenciones en el sistema del cliente, de 
be tener el Profesional OD.
Una revision de la llteratura existante sdbre el tema ofrece —  
las siguientes tendencies:
a) Una coincidences generàllzada de los autores sobre las carac 
terlstlcas del Profesional OD.
b) La Insistences en la oecesldad de una Formacion del Profesio 
nal para facllltarle la adqulslclôn de la capacldad y competencla aproplm-- 
das para reallzar su tarea.
La determinaciôn de las caracteristicas del Profesional OD. du­
rante el perlodo de aparlclôn y desarroUo del movimiento OD. se ha reallza 
do de forma llmltada y dispersa, dependiendo de la experiencia y la forma—  
clôn teôrlca de los dlversos profesionales que lo han Intentado.
En estos ûklmos anos se ha Intentado determlnar las caracterls- 
tlcas del Profesional OD. partlendo de una base emplrica; pero los estudlos 
realizados no tienen la representatlvldad en sus muestras y el rlgor metodo 
lôglco preclsos como para conclulr, con un clerto grado de certeza, cuâleg 
son las caracteristicas que se juzgan necesarlas para el profesional compé­
tente.
Lo que ambos propôsltos, teôrlcos y experlenclales, por una par
te, y emplrlcos por otra, ponen de raanlflesto es la concordancia en las cua
lldades y caracterlstlcas bâslcas del Profesional OD. compétente.
Respecto a las caracterltlcas senaladas por los Teôrlcos y Pro­
fesionales OD., segûn su^experlencla y su formaclôn teôrlca, la mayorla de
los autores (Argyrls 1973J Bennis 1969, Beckhard 1969, Huse 1975» Vafney -- 
1980) establecen una serle de caracterlstlcas que se pueden agrupar en très 
categorlas: A) Cualldades. B) HablUdades y C) Conoclmlcntos.
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A) CiialldaHfts.
Generalmente entienden los autores por cualldades 
las aptitudes y rasgos de la personalidad del Profesional OD. que 
se juzgan necesarias para que puedan realizar sus tareas de forma 
compétente. Estas cualldades se pueden resumir en Auto-conocimien 
to y Auto-ac eptacion.
Por auto-conocimiento entienden los autores el conocl 
ndento que el Profesional CD. debe tener de sus propias motivacio 
nes y necesidades, de sus valores y creencias, del impacto que su 
conducta produce en los demas y de la reaccion de los otros a di- 
cho impacto.
Por auto-aceptacion se entiende la propia aceptacion 
del Profesional CO. de su personalidad, de sus valores y creen—  
cias, motivaciones y necesidades, y del impacto que produce en - 
el cliente.
Estas dos cualldades supondrian que en el Profesional 
Œ). se da la objetividad o la capacldad de tener una perspectiva - 
propia, no solo de la situacion, sino también de los que estan im- 
plicados en ella; una sensibilidad para captar las necesidades del 
cliente; una capacldad para estar en constante relacion conais pr£ 
pias necesidades y motivaciones; que su comportamiento sea congruen 
te con su sistema de valores; que confie en su propia filosofia de 
la relacion e intervencion en el sistema del cliente y en su per—  
cepcion y experiencia de la realidad.
b ) Habilidades.
Entienden los autores por habilidades la competencla
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del Profesional OD. para actuar y dar solucion a los problemas que 
le presente el sistema del cliente. La base de dichas habilidades 
seria experiencial y cognitiva. Cognitiva en cuanto que supone —  
unos conocimientos teoricos de las Ciencias Sociales y experien—  
cial en cuanto que supone el desarroUo de unas aptitudes para —  
aplicar dichos conocimientos teoricos a la realidad organizacio—  
nal.
Dichas habilidades se pueden clasificar en:
. Relacionales, que comprenderian una serie de habili­
dades para establecer y mantener la relacion con el cliente, como 
saber escuchar, observar, informar dar feedback y establecer rela- 
ciones de ayuda.
. De Diagnostico y analisis del sistema cliente, que - 
séria la capacldad de analizar la interaccion interdependencia 
del sistema cliente con su medio y de los subsisteraas entre si, de 
identificar los problemas y de establecer mécanismes de recogida - 
de la informacion, de feedback y de procesamiento de la informacion.
. Operativas, que serian el conocimiento teorico y praç 
tico de las Técnicas y Métodos de Establecimiento de Objetivos y - 
de Solucion de Problemas. Esto es, el dlseno y aplicacion de las - 
Técnicas de Intervencion.
Adaptativas, que comprenderian las habilidades necesa­
rias para adaptar las técnicas y encontrar soluciones a cada situa 
cionj para transformer las situaciones conflictivas entre los miem 
bros del sistema o entre consulter y cliente en oportunidades y me, 
dios de aprendizaje; para crear las condiciones adecuadas para el 
éxito psicologico del cliente; esto es, las condiciones que favore^ 
can la confianza del cliente en si. mismo y en los demas.
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c) Conocimiento
Se entiende por conocimiento el saber acumulado te£ 
rico y experimental de las Ciencias Sociales, que tiene relacion 
con las actividades del Profesional CD. Estos conocimientos se re- 
fieren, concretamente, a las Teorlas y Métodos de Cambio Organiza­
cional, a las Ciencias de la Condücta, a la Direccion de Ebipresas, 
a lasTécnicas de Diagnostico, de Consulta y Formacion, a las Teorlas 
de los Procesos Grupales y a las Técnicas de Investigacion Social.
Respecto a los estudios emplricos sobre las caracteris 
ticas del Profesional OD. dos de ellos merecen una cierta atencion. 
El primero realizado por Warrick y Donovan y el segundo por Shepard 
y Raia. El realizado por Warrick y Donovan (1979, p. 22) establece 
cuatro categorlas de habilidades, partiendo de los resultados de - 
una encuesta hecha a setenta destacados Profesionales OD. de EE.UU. 
a quienes se les pregunta sobre las caracterlstlcas mas importan—  
tes del Profesional OD. compétente.
Lo ûnico que diferencia los resultados de esta encues­
ta de las caracterlstlcas establecidas por los teoricos y Profesi£ 
nales antes senalados, es el énfasis que se pone, en primer lugar, 
en el desarroUo de una sana base cientifica sobre la conducta hu- 
mana y la organizacion, sobre la Direccion de la Empresa y sobre - 
OD. en razon de que, con frecuencia, las intervencion OD. tienen - 
como resultado importantes cambios en la cultura, los valores y los 
procesos de la organizacion.
Otro aspecto que también merece destacar es la necesi­
dad de que el Profesional OD. desarrolle habilidgdes para ser ven-
-  197 -
dedor de sus programas, hacer propuestas y redactar informes, lo - 
cual no esta relacionado directamente con su tarea profesional, si 
no qvfe se orienta a la mejora de su competencla, en relacion con - 
sus compaHeros de profesion.
Shepard y Raia (1981, p. 90), como parte de un prpyec- 
to de investigacion, preguntaron a un grupo de sesenta y cinco ex- 
pertos en OD. elegidos de forma representativa entre todas las ten 
dencias y puntos de vista existantes en (®., sobre las habilidades 
y competencies que debieran former parte de la educacion basica —  
del futuro Profesional OD.
Utilizando el sistema Delphi de trabajo en grupos, es- 
tablecieron una lista de cincuenta habilidades bâsicas -segun mue^ 
tra el Cuadro 5-, las que organizaron en nueve categorlas por or—  
den de importancia. Aslmismo, en cada catégorie, las habilidades e^ 
tan clasificadas por su importancia relative.
El interés de la clasificacion de Shepard y Raia esta 
en que es el cuadro de caracterlstlcas o habilidades basicas mas_- 
sistematico de los que se encuentran en la literature y ofrece, c£ 
mo era la intencion de sus autores, la base para establecer un cu­
rriculum apropiado para la formacion del futuro Profesioanl CD. Es 
te curriculum debe realizarse, como los expertos entrevistados en 
este estudio empirico deflenden, con preferencia dentro de los pro 
gramas universitarios de graduados y postgraduados y poniendo espe 
cial énfasis en la formacion de habilidades cllnicas y en las pran 
ticas supervisadas tenidas dentro de las organizaciones.
C U A D R O  5 
HABILIDADES BASICAS PARA EL FUTURO PROFESIONAL CD.
a) HaMHtiades générales del Consultor
- Diagnostico organizacional
- Consultor del Proceso
- Entrevistas
- DesarroUo de Directivos
Diseno y ejecucion de las Inter 
venciones.
Entrada y Contrato con el Sist£ 
ma Cliente.
Diseno y direccion de amplios - 
procesos de cambio 
Valoracion de la competencla in 
dividual.
b) Habilidades Intraperaonales
- Capacldad conceptual y anall 
tica.
- Contactai con los propios va­
lores e intenciones.
- Equilibrio emocional-racio—  
nal.
- Bmpresariales.
c) Conocimiento de la conducta de
- Integridad -juicio moral formado-
- De aprendizaje activo
- Para manejar el propio stress.
la Organizacion y de OD. y habilidad
de Intervencion.
- Dinamica de Grupo







- Direccion del desarroUo de 
adultos, de la carrera y - 
del stress.
Teoria de 0D=
Diseno de la Organizacion
Dinamica de intergrupos
Sistemas de recompensa
Teoria de Cambio de Grandes Sis
temas
Poder
Teoria del Aprendizaje 
DiseHo de puestos de trabajo 





- Dar y reclbir feedback
- Capacldad para exhibir, mani 
festar, modelar conductas —  
crelbles.
- De negoclaclon
- Establecer un clima de confian­
za y de relacion
- Aptitud para hablar el lenguaje 
del cliente
- De Consultor y de Instructor
- En la comunicacion verbal y no 
verbal.
e) Conocimiento y habilidades de Investigacion y Evaluacion. DiseHo de 
Investigacion.
- Investigacion de la Accion
- Investigacion de la Evalua 
cion
- Investigacion del método - 
de casos y métodos escritos
Recogida de Datos
- Entrevista de Investigacion
- Diseno y uso de cuestionarios 
Analisis de los Datos
- Estadlsticas elementaies
- Estadlsticas avanzadas
f) Habilidades de exposicion
- De Formador
- De influencia polltica y de 
vendedor
-En el dibujo y en la utiliza 
cion de los audiovisugles
g) Experiencia como Director de Llnea
Investigacion del Diagnostico 
Investigacion de la Formacion 
de Teorlas
Métodos de Observacion-partici 
pante
Medidas no agresivas
- Habilidades de Programador
Capâcidades para hablar en pu­
blico y dar conferencias 
Para hacer propuestas y redac­
tar informes
h) Areas principales de Conocimiento de Direccion
- Direccion de los recursos 
humanos




- Negocios internaciona- 
les
- Polltica y estrategia de la Ed 
reccion
- Legislacion social





i) Areas paralelas de Conocimiento
- Psicologla Social
- Antropologla Cultural
- Psicologla y Terapia
Psicologla Industrial 
Psicologla de la Polltica 
Ingenierla y Analisis de Siste^

C A P I T U L O  7
INTERVENCiqi PE DESARROLLO PE LA ORGANIZACION
- El Diagnostico
- Las actividades de Intervencion
- La Tecnologia de DesarroUo de la Organizacion
- Técnicas importantes "de Intervencion de Desarro 
U o  de la Organizacion.
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INTERVENCION DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
Dentro del plan de trabajo presentado al principio - 
del capitulo primero, la Intervencion es el ultimo elemento de - 
los se condone OD.. Como ya se definiô en su momento, la Inter—  
venciôn se refiere a las actividades que consultor y cliente rea 
lizan en las organizaciones.
Una definicion especlfica de OD. es la dada por Bur­
ke (1972, p. 6), quien entiende OD. como "algo que tiene lugar - 
en la organizacion, a) que responde a una necesidad de cambio 
sentido por el cliente; b) que implica al cliente en la activi—  
dad de planificar y realizar el hecho del cambio y c) que conlle 
va un cambio normativo en la cultura de la organizacion -enten—  
diendo la cultura como el conjunto de presupuestos compartidos - 
sobre normas y valores de la organizacion a los que se conforman 
los miembros-".
En opinion de Huse (1973, p. 77), esta definicion —  
adara el concepto difuso de Intervencion, estableciendo como ca 
racterlsticas de la misma que es necesario:
. Intervenir en un problema sentido por el cliente.
. Que deben realizar la actividad el agente de cambio y el 
cliente conjuntamente y no como algo que el primero rea­
lize en favor del segundo, y
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* Que, de algûn modo, c amble la cultura de la organizacion.
Aunque el objetivo de cambio de la Intervencion OD. 
no es aceptado por todos (Argyris 1970, p. 15) y habrla que hacer 
hincapié en las actividades estructuradas y planificadas como un 
elemento caracterlstico de primer orden, la definicion dada por 
Burke es la aplicacion del modelo del proceso OD. a las organiza 
ciones.
Como vimos en su capitulo correspondiente, el proce­
so OD. es un modelo normativo y ciclico, que se coropone de una - 
serie de etapas concatenadas e interdependientes y cuya aplica—  
cion necesita aslmismo de actividades planificadas, estructura-- 
das e interdependientes entre si.
Diverses autores agrupan estas actividades bajo titu 
los diferentes (Margulies y Raia, 1972; French y Bell, 1973), no
sotros creemos, por nuestra parte, que se les puede considerar -
en très apartados:
a) Establecimiento y mantenimiento de la relacion con­
sul tor-cliente.
b) Actividades de diagnostico
c) Actividades de Intervencion.
El carâcter interdependiente de estas actividades tie­
ne su origen en la naturaleza del proceso OD. que con ellas se rea 
liza, actividades que tratan de cumplir las diferentes etapas del 
modelo del proceso.
Este caracter interdependiente se manifiesta en que -
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las actividades de establecimiento y mantenimiento de la relacion 
consultor-cliente son mâs frecuentes al comienzo del proceso, pue 
den ser necesarias en otros momentos del mismo y conducen a las - 
actividades de diagnostico y de la Intervencion, dependiendo de - 
ambas para mantener dicho proceso.
Por su parte, las actividades de diagnostico conducen 
directamente a la planificaciôn y puesta en practica del plan de 
ejecuciôn; pero una futura evaluacion de la situacion depende de 
los resultados que con la ejecuciôn se consigan. Las actividades 
de Intervencion son una consecuencia de las relaclones consultor- 
cliente y, en el conjunto del proceso, siguen a continuaciôn de - 
las actividades de diagnôstico de la situacion.
Asi como en el capitulo precedente nos temos ocupado - 
de las relaclones consultor-cliente, nos centraremos en este en - 
las actividades de diagnôstico y de Intervenciôn.
EL DIAGNOSTICO
Las actividades de diagnôstico tendrlan lugar ideal-- 
mente, de acuerdo con el modelo del proceso OD., en las etapas de 
recogida y analisis de la informacion. Una consecuencia de las -- 
mismas séria el establecimiento de alternatives de cambio a la s^ 
tuaciôn problemâtica, el analisis de todas ellas y la elecciôn de la 
alternative adecuada.
Sin embargo, las actividades de recogida de la infor- 
maciôn también tienen lugar durante el establecimiento de las re- 
laciones consultor-cliente y en la etapa de evaluaciôn del proce­
so de cambio. ^
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La linportancla del dlagnôstlco ha sldo senalada por - 
diverses autores, fundamentalmente porque responde a la necesidad 
de examiner el estado del sistema en el que se va a intervenir, - 
para poder establecer la estrategia a seguir para la majora siste 
mâtica de la organizaciôn (Beckhard 1969, p. 26) y para responder 
a la necesidad de conocer las consecuencias de las Intervenciones 
(French y Bell 1973, p. 35).
Argyris (1973, p. 277) ha definido el diagnôstico como
el desarrollo de la informaciôn valida para el sistema y trata con
alla de establecer une base teorica para au puesta en prâctica.
Segûn Argyris, la base teôrica del diagnôstico supone 
el desarrollo de un mlnimo de constructos lôgicos interrelaciona- 
dos con definiciones operatives, que pueden ser comprobadas empl- 
ricamente y su finalidad séria Identificar y mostrar los elemen-- 
tos importantes de un fenômeno -individuo, grupo, organizaciôn-, 
la estructura de las relaciones e interacciones entre estos ele-- 
mentos y los procesos clave que ellos implican (Margulies y Raia,
1978, p. 142). *
Esta base teôrica del diagnôstico lue senalada por Li. 
ppitt et al. (1958), cuando propuso la necesidad de guias o modè­
les teôricos para ayudar a la comprensiôn e interpretaciôn de las 
complejidades del funcionamiento de los grupos y de las organiza- 
ciones.
En este sentido, los modelos son herramientas que £a- 
cilitan el anâlisis de las estructuras, de los procesos.y de la - 
conducts de la organizaciôn y del grupo, y pueden referirse, no -
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solo al estado actual del sistema, sino también a sus fuerzas di£ 
funcionales o centrarse en los cambios del estado del sistema 
(French et al. 1978, p. 115).
Respecto de los modelos a utilizar en el diagnôstico, 
la tendencia representada por Argyris defiende la necesidad de -- 
construir modelos teôricos -Modelos Congruentes- para cada situa- 
ciôn especifica, desde su perspectiva de considérer al Interven—  
cionista o Consulter como un Investigador.
Otros autores (Lippitt et al., 1958; French et al., 
1978) abogan, desde el punto de vista practice, por la utilizaciôn 
y adaptaciôn de modelos ya desarrollados por otros y apoyados, en 
la medida de le posible, por resultados eraplricos.
Desde une perspectiva de colaboraciôn en el diagnôsti 
ce entre Consulter y Cliente, Margulies y Raia (1978, p. 142) de- 
fienden la necesidad de desarrollar un modelo con el que ambas 
partes puedan comunicarse y lo puedan utilizar.
La selecciôn o desarrollo de un modelo, ademas de pro 
porcionar una mayor comprensiôn del sistema del cliente, es impor 
tante para la planificaciôn y anâlisis de los dates relevantes y 
para la identificaciôn de los factores significatives. Ayuda a de 
sarrollar y comprobar alternativas diferentes, proporciona una ex 
perimentaciôn sin riesgos y la base para planificar la acciôn.
El modelo de diagnôstico es, en definitive, la guia - 
de las actividades especlficas de diagnôstico: la recogida de la 
informaciôn y el anâlisis de los dates.
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La recogida de la Informaciôn»
En esta fase del proceso de diagnôstico es necesario 
distinguir entre el proceso de recogida de la informaciôn y las - 
técnicas de recogida de datos.
El proceso de recogida de la informaciôn esta marcado 
por el modelo elegido y por la idea de participaciôn del modelo - 
OD.
El modelo de diagnôstico incide en el tipo de datos - 
que se vana recoger.La orientaciôn actual de OD. es la de ampliar 
el abanico de datos disponibles de la organizaciôn, que proporcio 
nan informaciôn valida sobre la "salud" del sistema.
Harrison y Tichy (1973) establecen un modelo de diag­
nôstico que détermina los sistemas que, a su juicio, ofrecen una 
informaciôn mâs relevante. Estos sistemas serlan: el de informa-- 
ciôn, el técnico, el de poder, el de los objetivos, el de la cul- 
.tura y el de las relaciones entre los miembros.
Como ya se indicô en la parte correspondiente a las - 
variables, OD. no excluye actualmente de su preocupaciôn ningûn - 
aspecto de la organizaciôn que directe o indirectamente esté rela 
cionado con la majora de sus miembros y la consecuciôn de sus ob­
jetivos.
La idea de participaciôn incide en la colaboraciôn —  
del cliente en la recogida de datos y en compartir estos datos, - 
una vez recogidos, con los miembros del sistema. De esta forma,la 
recogida de datos y el hecho de compartirlos juega un doble papel 
en OD.: a) proporciona a la organizaciôn una base para mejor corn-
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prender sus propios procesos y la forma en que éstos afectan a sus 
resultados y b) es en si mlsma una intervention importante en el 
sistema, ya que, compartir la informaciôn objetiva y subjetiva del 
sistema, es el comienzo del proceso de auto-valoraciôn del mismo - 
lo que, frecuentemente, lleva a solucionar los problemas de forma 
eficaz (Margulies y Raia 1972, p. 130).
Las Técnicas de recogida de datos.
Las técnicas de recogida de datos utilizadas, aparté 
de las tradicionales -entrevistas, cuestionarios, encuestas y ob- 
servaciôn- son las especlficamente desarrolladas por OD. (V. For- 
dyce y Heil, 1971) en cuanto que los datos se recogen de diferen- 
te manera a la traditional -collages, dibujos, representaciones - 
flsicas de la organizaciôn- o son compartidos en grupo para actuar 
sobre ellos -reuniôn de diagnôstico del grupo de trabajo y espejo 
organizational-.
El anâlisis de los datos.
Esta actividad supone un cuidadoso anâlisis de la in­
formaciôn recogida sobre los factores o variables del sistema que, 
con ayuda de los modelos teôricos, hayamos precisamente estableci 
do.
Dado que es un intento de relacionar diverses varta-- 
bles organizacionales y pudiendo as£ identificar posibles relacio 
nés causales, su finalidad es identificar o verificar los proble­
mas y disfunciones de la organizaciôn y predecir el impacto de he 
chos concretos en los objetivos de la misma y en la satisfacciôn
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de los miembros.
Aslmlsmo, el anâlisis de los datos es el punto de par 
tida para buscar soluciones a los problemas, la formulacion de —  
una estrategia de acciôn y el desarrollo de un plan de actuaciôn, 
todo lo cual estâ en la base de un establecimiento de intervencio 
nés planificadas eficaces (Margulies y Raia, 1972, p. 215).
LAS ACTIVIDADES DE INTERVENCION
En la aplicaciôn del modelo del proceso OD. las acti­
vidades de Intervenciôn se realizan durante las etapas de planifi 
caciôn, ejecuciôn del plan de acciôn y evaluaciôn de las activida 
des. Su objetivo es desarrollar y ejecutar los cambios estableci- 
dos por el diagnôstico.
Estas actividades se centran, contretamente, en el de­
sarrollo de los objetivos de cambio, en la formulaciôn de una es­
trategia y su plan de acciôn correspondiente, en la ejecuciôn de 
esta y, finalmente, en evaluar las acciones a realizar para deter 
minar si, con el fin de conseguir los objetivos propuestos, son - 
necesarias modificaciones en algunos de los elementos del modelo 
del proceso OD.
Finalmente, las actividades de Intervenciôn son una - 
consecuencia de las actividades de diagnôstico y del establecimien 
to y mantenimiento de las relaciones consultor-cliente, como ya - 
se ha apuntado anteriormente.
Los très tipos de actividades; diagnôstico, interven-
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clôn y mantenimiento de la relation consultor-cliente, cumplen su 
objetivo de aplicar el modelo del proceso OD. cuando se realizan 
de forma conjunta e interdependiente y segun los presupuestos y 
valores de OD.
Hasta aqul, en este capltulo, hemos tratado de presen 
tar y définir lo que se entiende por Intervention OD. y que no es • 
otra cosa que la aplicaciôn del modelo del proceso OD., segun los 
presupuestos y valores que fundamentan este movimiento. La aplica 
ciôn del modelo OD. supone diverses actividades, que hemos agrupa 
do bajo el nombre de establecindmto y mantenimiento de la relaciôn 
consultor-cliente, as! como las de diagnôstico e intervenciôn,las 
cuales responden a las diferentes etapas del modelo del proceso - 
OD.
Por lo que se refiere a las actividades concretas,nos 
hemos remitido al capltulo de Consulter respecto a las de manteni 
miento y establecimiento de la relaciôn consultorrcliente, dete—  
niéndonos con mâs detalle en las de diagnôstico y solamente indi- 
cando las actividades de Intervenciôn.
No quedarla complete este capltulo sino presentâramos 
lo que se conoce con el nombre de tecnologla OD. y que es una par 
te de las actividades de la Intervenciôn. A continuaciôn tratare- 
mos este tema.
LA TECNOLOGIA DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACIW.
Se entiende por tecnologla OD. diferentes técnicas y 
métodos especlficosr-cada une de los cuales es un conjunto de ac-
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tlvldades complejas y planificadas y cuyos objetivos estân rela-- 
cionados directa o indirectamente con la mejora de la organizaciôn;
Esta tecnologla no es en si misma Intervenciôn 00. en 
sentido estricto, en cuanto que no es la aplicaciôn del modelo del 
proceso OD.
La identificaciôn de las Intervenciones OD. con las - 
Técnicas OD. ha tenido su origen en base a que muchas de estas —  
técnicas utilizan los componentes del modelo de Investigaciôn de
la Acciôn -Objetivo — Planif icaciôn î? Acciôn ^  Evalua
ciôn de la Acciôn-, que esta en el origen del modelo de OD. Las - 
Intervenciones OD. son la aplicaciôn del modelo del proceso OD. y 
las Técnicas OD. son actividades estructuradas que, frecuentemente, 
se utilizan en las Intervenciones OD.; aunque puede darse el caso 
de que una Intervenciôn OD. no utilice ninguna de las técnicas OD. 
hasta ahora desarrolladas.
Las Técnicas OD. han sido creadas y asimiladas o ada£ 
tadas por OD. partiendo e sus presupuestos y valores. Son, por lo 
tanto, diferentes a otras técnicas que, como la recogida de la in 
formaciôn, la planificaciôn o el diagnôstico, son comunes a otros 
campos de las Ciencias Sociales.
Como ya hemos expuesto anteriormente, cada técnica es 
un conjunto de actividades complejas, puesto que incluyen diver-- 
sas actividades, muchas de las cuales son comunes a las que se -- 
utilizan en otros canq>os de las Ciencias Sociales. De este modo, 
la Técnica de Formaciôn del Equipo se compone de actividades ta-- 
les como el establecimiento de objetivos o la planificaciôn de la
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Acciôn, que se utilizan también en otras areas de las Ciencias So 
ciales.
Son actividades planificadas en el sentido de que su - 
estructuraciôn responde a una o varias etapas del modelo del proce 
so OD., estâ orientada por los presupuestos 7 valores bâsicos de 
OD. y los objetivos de estas técnicas estân relacionados con la me 
jora de la organizaciôn.
La Tecnologla OD. se ha desarrollado con profusiôn de£ 
de sus orlgenes y, a juicio de Margulies y Raia (1972, p. 264),—  
las posibilidades de nuevas formas de intervenir eficaz y global- 
mehte en los complejos sistemas organizacionales, ûnicamente "es­
tân limitadas por la capacidad humana de producir cambios, apli-- 
cando las técnicas existantes y de crear otras nuevas".
Dos de los aspectos que muestran la riqueza de la Tec­
nologla OD. y su desarrollo son: las técnicas que, a lo largo de 
su historié, se han originado o han proliferado y el carâcter po- 
livalente de las mismas.
Respecto de la proliferaciôn de las Técnicas OD., en 
el Cuadro 6, en el que aparecen las Técnicas OD. en très périodes 
diferentes, se puede observer una muestra de la creatividad y ca­
pacidad de asimilaciôn que tiene OD. de otras técnicas.
El primer periodo corresponde a la apariciôn, en la -’ 
Colecciôn Addison-Wesley, en 1969, de la primera obra estructura- 
da de OD.. En esta fecha y en dicha Colecciôn se recogen las téc­
nicas que aparecen con el nombre de los autores que las presentan.
Si compajramos este periodo con el siguiente, que co--
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TECNICAS DE INTERVENCION DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
Adtson-W«sl*y« 1969 French y Bell, 1973 French y Bell, 1978
Desarrollo del Equipo 
(Bec hard)
Desarrollo de las Rela­
ciones Incergrupales. 
(Beckhard)
El grid AdmlnlsCraClvo 
(Blake y Mouton)
Dlferenclaclén e Ince- 
graclôn.
(Lawrence y Lorsch)
Consulta del Proceso 
(Scheln) 
Concertaclân de Confllc 
tos Interpersonales.
(Walton)
T-Grupo apllcado a la - 
Organizaciôn (Bannis).
Rcunlôn de dlagnôtlco 
de grupo familier 
Reuniôn de Formaciôn 
del Equipo




Feedback de la Encuesta
Planlflcaclôn de la vi­
da y la carrera.
.Técnica de la Negoclaclôn 
del Kol.
.Orientaciôn gestâltlca en 
la formaciôn del equipo.
Teorla de la contlngen- 
cla de Lawrence y Lorsch 
Teorla de Dlrecclôn del 
Sistema de Rensls Llkert.
. >néllsls sransaclonal
. Diseno del Puesto de Ira 
bajo.
• Dlrecclôn por Objetivos 
Valoraclôn de Resultados
. Sistema Soclocccnlco
. Cooperaclôn Sindlcatos- 
Dlrecclôn. La Organlza- 
clôn colateral.
. Organizaciôn flslca del
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rresponde a la publicaci&n del texto de French y Bell sobre OD., 
las nuevas Técnicas OD. que aparecen en esta obra son, o un dea- 
rrollo de las antiguas Técnicas OD., cuyo origen es el Desarro—  
llo del Equipo o de Técnicas de las Relaciones Intergrupales o - 
una incorporacion de técnicas ya existantes, pero que estân prô- 
ximas a los valores y presupuestos OD. como es el Feedback de la 
Encuesta.
En el periodo que corresponde a 1978, que es la fe—  
cha de apariciôn de la segunda edicciôn de la obra de French y - 
Bell, se ha producido un importante numéro de incorporaciones. - 
Estas nuevas Técnicas OD. correspondra, en su origen, a otros mo 
vimientos de cambio organizacional que, como la direcciôn cientl 
fica del trabajo, son ya clâsicos y tienen una orientaciôn radica^ 
mente diferente de la de OD.
Sin embargo, la incorporation de estas nuevas técni—  
cas a OD. pasa por una adaptaciôn de las mismas a los presupues-- 
tos bâsicos de OD. como la colaboraciôn entre consulter y clien—  
te, la utilizaciôn del grupo y las del modelo del proceso de In-- 
vestigaciôn de la Acciôn en las Intervenciones (French y Bell 1978,
p. 166).
También es cierto que la adaptaciôn de las nuevas téc 
nicas surge como respuesta a las limitaciones que el movimiento - 
OD. ténia en sus primeros tiempos, en los que se habia centrado - 
casi exclusivamente en el sistema de las relaciones interpersona- 
les y en los procesos organizacionales y dejaba de lado sistemas 
igualmente inq>ortantes como las tareas, las estructuras, los obje 
tivos y la tecnologfa.
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Comparando este duadro con el Cuadro 7, en el que apa 
rece la lista de Técnicas OD. presentada por Huse (1975), se pue­
de observer que la falta de acuerdo en las técnicas a utilizar es 
manifiesta, aunque si haya coincidencia basica en las Técnicas -- 
originales OD. Esta falta de acuerdo es debida, fundamentalmente, 
a la continua apariciôn de nuevas técnicas y a la adaptaciôn y -- 
asimilaciôn de otras ya existantes.
Sin embargo, la aludida proliferaciôn coincide con lo 
dicho por Margulies y Raia de las posibilidades ilimitadas de la 
apariciôn de nuevas Técnica OD., siempre que cada una de ellas —  
aparezca bajo los auspicios de los supuestos y valores de OD. y - 
de su modelo del proceso.
El carâcter polivalente de la Tecnologla OD. se mani­
fiesta a través de las abondantes clasificaciones que de sus téc­
nicas se han hecho.
No existe ninguna clasificaciôn o tlpologla de las Téc 
nicas OD. que sea definitiva debido, precisamente, a su 'caracter 
polivalente. Una presentaciôn de las clasificaciones mâs In^ortan 
tes pone de manifiesto la naturaleza compleja y no suficientemen- 
te definida de las mismas.
La clasificaciôn realizada por Huse (1975), a la que 
corresponde la lista de técnicas presentadas en el Cuadro adjunto, 
tiene su fundamento en el modelo conceptual establecido por Marri 
son (1970) para diferenciar las Intervenciones en general y para 
ajustarlas a los diferentes problemas de cambio organizacional.
Segûn Harrison, el criterio diferenciador de las Inter
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venclones es la profundldad de la implicaciôn emocional dsl Indlyl 
duo en el proceso. Esto es, el grado en que los problemas y proce 
SOS sobre los que el consultor o agente de cambio trata directa-- 
mente de obtener informaciôn e influir, son privados, individual®» 
y secretos -ocultos-.
Utilizando este criterio, Huse establece cuatro nive­
lés para las Técnicas de Intervenciôn OD., en orden de menor a ma 
yor profundidad, a cada uno de los cuales corresponden diferentes 
Técnicas de Intervenciôn OD.
En el primer nivel estân las técnicas que, a Juicio de 
Huse, se utilizan para recoger informaciôn e influir en las funcio 
nés y roles que se realizan en la organizaciôn , en el sistema de 
poder, los recursos y las tareas organizacionales, en el diseno - 
de los puestos de trabajo para los individuos y los grupos. Se tra 
ta, mediante dichas técnicas, de ajustar los subsistemas organisa 
cionales entre si y el sistema total como su medio ambiante.
En el segundo hivel aparecen la» técnicas que se uti­
lizan para controlar y evaluar el rendimiento de los individuos.
La informaciôn y la influencia del agente de cambio se centrarla 
en valorar y controlar las conductas observables de los individuos 
y, en relaciôn con el tipo de puesto que ocupan, sus caracterist^ 
cas estructurales.
En el tetcer nivel aparecen las Técnicas que se cen-- 
tran en las relaciones de trabajo de los miembros; esto es, en 
les procesos mediante los cuales se produce el rendimiento en el 
trabajo; se trata de^conocer aquéllo que facilita o inhibe la rea
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llzaclôn eficaz de la tarea y de influir en el estilo y las rela­
ciones de trabajo de los miembros. Huse, a diferencia de Harrison, 
también situa en este nivel las técnicas utilizadas en las relacio 
nés interpersonales de los miembros, técnicas que buscan informa­
ciôn y tratan de influir en los sentimientos, actitudes y percep- 
ciones mûtuas de los miembros de la organizaciôn, ya que, para el 
autor, las relaciones eficaces de trabajo dependen, frecuentemen­
te, de los sentimientos personales y, generalmente, los problemas 
se solucionan mediante la negoclaclôn, la discusiôn y el pacto o 
trabajando en los sentimientos entre los individuos y los grupos.
Es el cuarto nivel, el mâs profundo de intervenciôn, y 
corresponde a las técnicas que se centrant en las relaciones intra 
personalés, que proporcionan informaciôn e influyen en las acti­
tudes, valores y conflictos del individuo, respecto de su propio 
funcionamiento, identidad y existencia.
Uno de los criterios utillzados en las diversas clasl 
fIcaciones presentadas por French y Bell (1973), es el supuesto - 
mecanismo causal y basico de la técnica de intervenciôn; esto es, 
la dinâmica subyacente de la intervenciôn, que es probablemente - 
la causa de su eficacia. A pesar de que este criterio estâ muy -- 
controvertido por el desacuerdo de los autores sobre los mecanis­
mo s causales de las técnicas de Intervenciôn OD., una clasifica-- 
ciôn, segun los mecanismos supuestamente relacionados con el apren 
dizaje y el cambio, ayudarân a comprender mejor las diferencias - 
de las intervenciones para lograr su mejor utilizaciôn.
Los supuestos mecanismos causales, que se utilizan en 
esta clasificaciôn y que figuran en el Cuadro 7 bajo el titulo de
C U A D R O  7
CLASIFICACION DE LAS TECNICAS DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION. SEGUN DIFERENTES CRITERIOS.
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Todo el slacema
. Teorla da la ConClngencla, de
Lawrence y Lorsch. X
. Reuniôn dé Confrontaclôn X X X X
. Grid Admlnlstratlvo. X X X X X X X X X X
. Feedback de la Encuesta. X X X X X X X X
. Organizaciôn colateral X X X
Zona de contacto Individuo-Orga
nlzaclôn.
. Técnicas de expectatives de -
roi. X X X X
. Dlrecclôn por objetivos X X X X X
. Enrlquecimlento de Tareas X X X X X
. Grupos Autônonos
(Sistemas Socloticnlco)
Estllo personal de Trabajo
. Consultor del Proceso X X X X X X X
. Conclliaclôn de conflictos in
terpersonales. X X X X X X
. Formaciôn del equipo X X X X X X X
. Relaciones Intergrupales X X X X X X X
. Espejo Organizacional X X X X
Relaciones Intraparsonales
. Formaciôn en Laboratorlo X X X X X X X X
. Planlflcaclôn de la Vida y
la Carrera. X X X X X X
. Grupos de Encuentro.
. Gestalt OD. X X X X X X
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Mecanismos causales, son los slgulenCes:
1«- Feedback
Se entiende por este mecanismo el aprendizaje de 
nuevos datos sobre: uno mismo, los demas, los procesos de grupo 
y la dinâmica organizacional. Datos que anteriorente no se tuvie- 
ron en cuenta de forma activa.
2.- Cambio
El el hecho de tener presente que estân cambiando 
las normes socioculturales o actualmente disfuncionales. Se pien- 
sa que el conocimiento que tiene el individuo de la apariciôn de 
nuevas normes en funcionamiento es la causa de cambios en su con­
ducts para adaptarse a las nuevas normas.
3.- La Interacciôn.
El aumento de la interacciôn y la comunicaciôn en 
tre los individuos y entre los grupos producirla cambios en las - 
actitudes y conductas de los mismos en cuanto que permitiria cam- 
biar al individuo si sus percepclones son socialmente compartldas 
y revalidadas.
4. La Confrontaclôn
Se endende por tal el hecho de plantear, para dis 
cutlrlas, las diferencias respecto a las creencias, sentimientos, 
actitudes, valores o normas, que hay entre los miembros, a fin de 
eliminar los obstâculos a una interacciôn eficaz.
5.- Educaciôn
Se entiende por este mecanismo las actividades d^
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senadas para mejorar: a) el conocimiento y loa conceptos; b) las 
creencias y actitudes anticuadas y c) las habilidades respecto de 
la ejecuciôn de la tarea, las relaciones y conductas humanas y so 
ciales, los procesos y dinâmica organizaciônal y los de direcciôn 
del cambio.
Como aparece en el Cuadro, la mayoria de las técni-- 
cas comparten varios de los mecanismos supuestamente causales de 
cambio y aprendizaje.
Otro criterio de clasificaciôn utilizado por diversos 
autores es el de Técnicas que se centran primordialmente en la ta 
rea y técnicas que se centran en el proceso; esto es, en aquéllo 
que se estâ haciendo o en la forma de hacerlo.
La clasificaciôn segûn este criterio no es, con fre-- 
cuencia, capaz de diferenciar una técnica de otra, ya que en mu-- 
chos casos la misma técnica se preocupa de ambos aspectos, aunque 
en periodos diferentes.
Un criterio relacionado con el aprendizaje trata de - 
clasificar las técnicas de Intervenciôn OD. en aquéllas que, direc 
tamente y de forma primaria o principal, se orlentan al aprendiza 
je y formaciôn de los conocimientos y recursos de los individuos 
o de los grupos.
Finalmente, la ûltlma clasificaciôn que présentâmes - 
en el Cuadro que nos ocupa y la que con mâs frecuencia ha sido 
utilizada, se ha construldo toraando como criterio el diseno de 
las técnicas, con el fin de mejorar la eficacia de una determina- 
da unidad organizacional. Estas unidades organizacionales se han
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establecido de acuerdo con el concepto sistémide las organizacio- 
nes, segun el cual, en un nivel mâs inferior estaria el individuo, 
en un segundo nivel tendriamos el conjunto de individuos; esto es, 
el grupo o equipo de trabajo; en un nivel superior estaria el con 
junto de grupos que formarla uh subsistema y, finalmente, tendrla 
mos el conjunto de subsistemas, que formarlan la organizaciôn to­
tal.
Con esta clasificaciôn se pone de manifiesto el carâc 
ter polivalente y complejo de la mayoria de las técnicas de Inter 
venciôn OD. Este carâcter, si bien muestra la riqueza de las téc­
nicas, présenta, sin embargo, el inconveniente de dificultar el - 
conocimiento àdecuado de las mismas y, por lo tanto, de su correc 
ta utilizaciôn, dificultad que sôlo se podrâ obviar mediante la - 
aplicaciôn correcta del modelo del proceso OD.
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TECNICAS IMPORTANTES DE INTERVENCION DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
Son abundances las Técnicas de Intervenciôn OD. y su 
desarrollo ha sido constante desde los orlgenes del Movimiento OD. 
Pero, como ya hemos indicado anteriormente, no todas las técnicas 
que se utilizan actualmente en las Intervenciones OD. son origina 
les del Movimiento OD. Hay técnicas que son un desarrollo de las 
anteriores y otras que son una adaptaciôn, segûn los principios - 
y la filosofla de OD., de otras técnicas de intervenciôn en las - 
organizaciones.
Una representaciôn dè las mâs conocidas técnicas de - 
Intervenciôn OD. se puede encontrar en las obras de French y Bell 
(1978), Huse (1975), Fordyce y Weil (1971), Burke y Hornstein -- 
(1972) y Adams (1975).
En la presentaciôn de las técnicas de Intervenciôn OD. 
que ofrecemos a continuaciôn hemos tratado, no tanto de hacer una 
descripciôn de las Técnicas, como de ofrecer sus Eundamentos teô­
ricos y empiricos, los modelos que las informan e incluso, en al­
gunos casos, los orlgenes de las mismas. Todo lo cual pretende —  
completar la exposiciôn general de dichas técnicas realizada en - 
la primera parte de este capltulo.
Partiendo de la perspectiva de Friedlander y Brown -- 
(1974, p. 314), que consideran las organizaciones compuestas de - 
personas con diferentes valores, estilos y capacidades, de tecno-
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loglas con diferentes caracterlsticas y de procesos y estructuras 
que rcflejan los diferentes tipos de relaciones entre las perso—  
nas o entre las personas y su trabajo, las Técnicas de Interven—  
ciôn OD. se pueden agrupar en dos conjuntos:
A) Las que tratan de producir un cambio en las perso­
nas y en los procesos de interacciôn y que se les ha definido co­
mo técnicas de los Procesos y de las Personas, a las que llamare- 
mos Técnloas de los Procesos Humanos.
B). Las que tratan de producir un cambio en la tecnolo 
gla y en las estructuras organizaciones y que se les ha denoraina- 
do Técnicas Tecnoestructurales.
Veamos, expeclficamente, cada uno de estos dos grupos. 
LAS TECNICAS DE LOS PROCESOS HUMANOS
Estas Técnicas de Intervenciôn se dirigen a las perso 
nas y a los procesos organizacionales por medio de los cuales los 
individuos y los grupos tratande conseguir sus propios objetivos 
y los de la organizaciôn en que trabajan.
Su objetivo es, en primer término, el desarrollo de - 
la persona, presuponiendo que es el mejor camino para conseguir - 
su fin ultimo, que es la mejora de los resultados de la organiza­
ciôn. Puesto que un mejor funcionamiento de los procesos humanos 
llevaré a una mejora de los resultados.
Sin embargo, como veremos mâs adelante, este supuesto 
estâ sujeto a una serie de condicionamientos que la investigaciôn
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y la experlencla han puesto de manifiesto.
Las Técnicas de Intervenciôn OD. que se centran, de - 
forma especifica, en las personas y en loa procesos humanos, se - 
pueden clasificar en: Técnicas de Desarrollo Grupal, Técnicas de 
Desarrollo Intergrupal y del Feedback de los Datos de la Informa­
ciôn.
Todas ellas parten de supuestos comunes, pero se dife 
rencian en aspectos bâsicos, por lo que parece posible y oportuno 
considerarlas por separado como objeto de reflexiôn.
Son supuestos comunes a estas técnicas (Friedlander y 
Brown 1974, p. 325) que: compartir la informaciôn entre las perso 
nas y los grupos de una organizaciôn es de gran importancia, cuan 
do dicha informaciôn esté influyendo en los procesos organizaciona 
les; la participaciôn entre las personas que trabajan juntas pue­
de mejorar si confrontan sus diferencias y se trabaja en ellas; - 
la participaciôn en la toma de decisiones puede llevar a mejorar 
el compromise o sentido de responsabilidad de las personas que -- 
participan.
En consecuencia con estos principios, dichas técnicas 
trabajan con grupos, en los que se propicia la participaciôn y se 
estimula el intercambio de informaciôn en diferentes grades y so­
bre problemas diferentes.
Sin embargo, estas Técnicas de Intervenciôn en los Pro 
cesos Humanos se diferencian claramente, ya sea en cuanto a su ob 
jeto y a su: procedimiento, ya sea en cuanto al roi del consultor
- 225 -
que asiate a la intervenciôn o en cuanto al objetivo especifico 
que tratan de conseguir.
A) Las Técnicas de Desarrollo grupal o de Desarrollo del equipo (D.E.)
Estas técnicas limitan su campo de intervenciôn a 
lo que se entiende en las organizaciones por equipos o grupos 
"familiares" de trabajo, compuestos por el jefe y sus subordi- 
nados, con el fin de realizar tareas organizacionales que les 
han sido asignadas, o grupos temporales de trabajo, que se for 
men con individuos de distintas unidades organizacionales, con 
el fin de trabajar sobre un problems o proyecto especifico.
Supuestos especlficos de estas técnicas son:
19.- Que el grupo en el que se va a intervenir tenga una razôn 
que fundamente su existencia, que el motivo de su existen 
cia suponga la realizaciôn de unos objetivos especlficos 
de grupo que necesitan de la acciôn interdependiente de - 
los individuos, y que se considéré rentable emplear un -- 
tiempo tratando de conq>render, diagnosticar y mejorar la 
forma en que los miembros del grupo trabajaran juntos en 
sus tareas (Margulies y Raia, 1972, p. 353).
29.- El principle de colaboraciôn que dirige estas técnicas se 
basa en las investigaciones que indican que con la impli­
caciôn directa de los miembros del equipo en la planifica 
ciôn del cambio hay mâs posibilidad de obtener consecuen­
cias favorables que con la imposiciôn del cambio (Woodman 
y Sherwood, 1980, p. 166).
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32.- Que son los grupos, no slinplemente los Individuos, los que 
Juegan un papel central en las organizaciones (Hackman, - 
1976, Schein, 1965), ya que al constituir éstos los blo—  
ques bâsicos de las organizaciones, son las unidades fun- 
damentales del cambio (Sherwood, 1972).
Segûn estos supuestos especlficos, el objeto de c ^  
bio de las Técnicas de Intervenciôn de D.E. son los procesos de 
grupo, sus recursos para solucionar sus problemas y las tareas 
de grupo, con primordial atenciôn al establecimiento de los ob 
jetivos y a la planification de sus acciones.
El objetivo final de estas Téciicas de D.E. es mejo­
rar los recursos del grupo para solucionar sus problemas, pro—  
blemas que tienen que ver con las tareas del grupo y sus rela­
ciones interpersonales, que impiden su funcionamiento como equi 
po. Pero este objetivo principal incluye otros muchos objetivos 
especlficos, algunos de los cuales, aisladamente o en grupos - 
afines, son el objetivo principal de determinadas Técnicas de 
D.E .
Objetivos de las Técnicas de Intervenciôn de Desarrollo del equi 
po (D.E.)
Fin u objetivo final:
Aumentar los recursos que, para solucionar los proble 
mas, se dan entre los miembros del equipo, trabajando
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en temas de tarea en equipo e interpersonales, que im 
piden su funcionamiento como equipo.
Objetivos secundarios:
1. Mejorar la comprensiôn del roi de cada miembro en 
el grupo de trabajo.
2. Mejorar la conq>rensiôn de la misiôn del equipo en 
el funcionamiento total de la organizaciôn.
3. Aumentar la comunicaciôn entre los miembros sobre 
los temas que afectan la eficacia del grùpo.
4. Acrecentar el apoyo entre los miembros del equipo.
5. Comprender mas claramente el proceso del grupo -la 
conducta y la dinâmica del grupo de trabajo de for 
ma conjunta-.
.6. Conseguir formas mâs eficaces de trabajar en pro—  
blemas inherentes al equipo -en nivelés de tarea e 
interpersonales-.
7. Mejorar la capacidad para utilizar el conflicto de 
forma positiva antes que de forma negativa.
8. Aumentar la colaboraciôn entre los miembros y redu 
cir la competitividad, puesto que résulta costoso 
para el individuo, el grupo y la organizaciôn.
9. Aumentar la capacidad del grupo para trabajar con 
otros grupos de la organizaciôn.
lo. Mejorar el sentido de interdependencia entre los - 
miembros del grupo.
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Partiendo de estos objetivos especlficos, Beer —  
(1976) establece los siguientes modelos de Intervenciôn de De 
sarrollo de Grupo;
1@. El modelo de establecimiento de objetivos y solu-
ciôn de problemas.
29. El modelo interpersonal.
39. El modelo del roi.
49, El modelo del Grid administrative.
Vamos a examinar, a continuaciôn, algunas técnicas 
de Intervenciôn de D.E. que mejor se corresponden con estos mo 
delos.
19.- Técnicas de Intervenciôn de Desarrollo del 
Equipo, segun el modelo de establecimiento 
de objetivos y soluciôn de problemas.
Estas técnicas se centran directamente en las 
tareas del grupo de trabajo y tienen como objetivo especifico 
la mejora de la capacidad del grupo para aumentar su eficacia 
en las tareas del mismo.
Las tareas del grupo son actividades que estân re- 
lacionadas con los "inputs" -el sistema humano- y las aptitu-- 
des de los miembros, el sistema de informaciôn y el de aprovi- 
sionamiento de sus recursos humanos y materiales; con sus carac 
terlsticas grupales para la eficaz realizaciôn de la tarea;con
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sus funclones, y con sus "outputs" o resultados -productivldad, 
compromiso, motlvaciôn, satisfaction, innovation, adaptaciôn,- 
imagen del grupo- (Huse y Bowditch, 1973, p, 305)»
Las actividades de estas técnicas son, fundamental, 
mente, las relacionadas con el establecimiento de objetivos y 
la planlflcaclôn de la acciôn. Otras actividades, consecuencia 
de las anteriores, son la ejecuciôn de los planes de acciôn y 
el seguimiento.
Las actividades de establecimiento de objetivos se 
preocupan, principalmente, de determiner los objetivos del gru 
po de trabajo, asl como de identificar los problemas que obsta 
culizan la realizaciôn de dichos objetivos.
Las actividades de planlflcaclôn de la acciôn han 
de establecer formas eficaces de actuaciôn para conseguir los 
objetivos y solucionar los problemas que obstaculizan las ta­
reas grupales.
El roi del consultor en estas técnicas, aparté de 
tratar de crear un clima de confianza y seguridad para los miem 
bros, es asegurar que las attividades de diagnôstico se funda- 
menten en datos vélidos aportados'por los miembros, sugerir —  
procedimientos adecuados para establecer los objetivos y la pia 
nificaciôn de la acciôn y para identificar los problemas que - 
interfieren la realizaciôn de las tareas grupales, asegurando 
que dichos procedimientos responden a las expectativas y nece- 
sidades de los miembros del grupo y de la organizaciôn.
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Algunas de laa técnlcas espec£flcas que respondent 
a este modèle son la Reunion de Confrontacl6n y la Reunion de 
Diagnostlco del grupo de trabajo familiar, cuyas diferencias 
estân simplemente en que la primera interviene con el grupo de 
la direcciôn de la organizaciôn o de una division de la misma 
y la segunda se limita a equipos de trabajo.
La Reunion de Confrontacion es una técnica élabora 
da por Beckhard (1967) con el fin de conocer râpidamente el —  
"estado de salud" de la organizaciôn y establecer planes de ac 
ciôn para mejorarla. Sus caracterlsticas se acomodan a las si- 
tuaciones organizacionales en las quelos problèmes son crlti—  
COS y necesitan una soluciôn urgente, a corto plazo y en el ca 
so de que los miembros de la direcciôn sean muchos y dispongan 
de poco tiempo para reunirse.
En cuanto a la fase de ejecuciôn de los planes de 
acciôn, normalmente se encarga a otros grupos de la organize—  
ciôn y la fase de seguindaito se transforma en nuevas reuniones 
de confrontaciôn sobre los objetivos, planes de acciôn y ejecu 
ciôn de los planes anteriormente establecidos.
La Reuniciôn de Diagnôstico del Grupo de Trabajo - 
Familier, aparté de intervenir como ya se ha dicho, en equipos 
de trabajo ûnicamente, se diferencia de la técnica anterior en 
que es el mismo grupo el que ejecuta los planes que ha astable 
cido previamante.
En resumen, en ambas técnicas se trata de realizar, 
siguiendo el modeler del proceso OD., bien por el grupo de direc
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tlvos o bien en el grupo de trabajo de la organizaciôn, una re 
flexiôn y anâlisis sobre la situaciôn actual de los raismos,com 
parandola son la situaciôn a la que desean llegar, establecien 
do, a partir de la misma, los objetivos asl como los roedios pa 
ra conseguir esos objetivos.
En ambas técnicas la presencia del consulter deja 
de ser necesaria en la medida en que el grupo aprende a aumen- 
tar sus habilidades para tratar eficazmente los procesos de es 
tablecimiento de objetivos y de soluciôn de problèmes.
22.- Técnicas de Intervenciôn de Désarroilo de
Equipo (D.E.), segûn el modelo interpersonal.
Este tipo de técnicas se centran principalmen 
te en los procesos de grupo.
Schein (1969) especifics que los procesos de grupo 
estân relacionados con las siguientes areas: comunicaciôn, ro­
les, funciones de los miembros, procesos de toma de decisiones 
y soluciôn de problèmes, normes y desarrollo del grupo, lide-- 
razgo y autoridad, cooperaciôn y competitividad interpersonal.
Todos los procesos relacionados con estas areas -- 
son de interés para las Técnicas de D.E.? pero siempre que su- 
pongan un aumento de la eficacia del grupo para realizar sus - 
tareas. Supone esto que las personas compétentes en sus capacl. 
dades interpersonales pueden funcionar mas eficazmente como 
grupo, pero también que la competencia interpersonal es consi-
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derada como eflcaz cuando contribuye a la eficacia del grupo.
Consecuentemente, estas técnicas tratan de que se 
establezca una mayor comunicaciôn en el grupo de trabajo, au-- 
mentando la confianza mutua, la cooperaciôn interpersonal y su 
cohesiôn en la confianza de que la toma de decisiones, el mane 
jo de los conflictos y los procesos de soluciôn de problèmes - 
sean mas eficaces.
En resumen, las relaciones interpersonales son ob-
jeto de cambio en tanto en cuanto ayuden a mejorar las relacio
nés de trabajo y la eficacia de los procesos grupales para rea 
lizar sus tareas.
En este sentido, las técnicas interpersonales se - 
diferencian claramente de las intergrupales que, como la plani 
ficaciôn de la vida y la carrera, se preocupan del desarrollo 
del individuo en los aspectos relacionados con su trabajo o - 
en los relacionados con su madurez personal.
Como técnicas especlficas de este modelo interper­
sonal presentamos la Consulta del Proceso y la Reuniôn de Desa 
rrollo de Grupo de Trabajo Familiar.
La Consulta del Proceso es una técnica elaborada -
por Schein (1969), cuyo objetivo es el que los miembros del --
grupo conozcan la naturaleza de los procesos humanos y socia—  
les de los grupos y aprendan a solucionar los problemas que —  
surjan de dichos procesos. Es tarea del consulter la de ayudar 
a los grupos a ser iconscientes de sus procesos y de los raeca—
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nlsraos por los que se puede camblar, con el fin de mejorar el 
funcionamiento de los grupos y de la organizaciôn. Su actitud 
es consclentemente no directive, no sôlo a nivél del contenido, 
slno incluso a nivel del proceso y su roi queda limitado a que 
los miembros tomen conciencia de lo que hacen y de sus conse- 
cuencias, de por que lo hacen asl como del grado de satisfacr~r' 
ciôn con lo que estân haciendo.
Aunque esta técnica se basa en el modelo de Inves- 
tigaciôn de la Acciôn, el consulter sôlo utilize«este modelo - 
como marco de referenda de sus intervenciones. Esto es, el -- 
consulter trata de que el grupo sea consciente de su actuaciôn, 
esperando que el aprendizaje que consiga sobre su funcionamien 
to se ajuste al modelo que él utilize para sus intervenciones.
La Técnica de Reuniôn de Desarrollo del Grupo de - 
Trabajo Familier pone el énfasis en los procesos grupales. Su 
objetivo, sin embargo, es el de conseguir que el grupo sea mâs 
eficaz a nivel de tarea y a nivel de procesos.
Segûn French y Bell (1978, p. 121) el objetivo de 
esta técnica es la eficacia del equipo, a través de una tambien 
eficaz gestiôn de la exigencias que imponen las tareas, las re 
laciones y los procesos de grupo. Esto lo realizarâ el grupo - 
con una reflexiôn sobre los resultados que consigue, su conduc 
ta y su cultura, con el fin de que desaparezcan sus comporta-- 
mientos disfuncionales y fortalecer los que son funcionales.
Una caracterlstica especlfica de esta técnica es -
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que el desarrollo del eqylpo de trabajo se contempla, fundamen 
talmente, desde sus procesos humanos y desde las relaciones de 
sus miembros, tratando de que mejoren éstos para que mejoren - 
también las tareas y la eficacia del grupo, aunque no concibien 
do la mejora de estos procesos como un fin en si mismo, sino - 
dependiente de los objetivos y de las tareas asignadas al gru­
po y a la organizaciôn. En este sentido, Bell y Rosemzweig han 
senalado que "es mas eficaz la tendencia a no centrarse en el 
desarrollo del grupo per se, ya que este desarrollo tiene lu—  
gar como un subproducto natural del aprendizaje dé solucionar 
los problemas que se presentan en el trabajo. No debe soslayar 
se, sin embargo, el tratar los problemas interpersonales y de 
la ineficacia del grupo, que obstaculizan el camino de la ef^ 
ciente soluciôn de los problemas" (French y Bell, 1978, p.123).
En esta técnica, el roi del consulter es mâs acti­
ve y directive en cuanto que ayuda al grupo aportando concep—  
tes y actividades estructuradas, que ayuden a comprender pro-- 
blemas especlficos de sus procesos para la mejora de su efica­
cia grupal.
Se ha producido una grave confusiôn entre esta Téc 
nica de Desarrollo de Equipo, spgûn el modelo interpersonal y 
el T. Grupo o Grupo de Formaciôn. Sobre sus semejanzas y dife­
rencias nos preocuparemos mâs adelante.
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32*- Técnicas de Intervenciôn de Desarrollo de Equipo, segûn el 
modelo del roi.*
Estas técnicas considérant el grupo como un conjunto de rôles
que estant en interacciôn y presupone que la eficacia del mismo puede ser au
mentada por la mejor comprensiôn de sus roles.
Por otra parte, estas Técnicas se ocupan de objetivos especlfi­
cos taies como los roles y las funciones de los miembros del grupo y de los 
problemas de liderazgo-autoridad, de la cooperaciôn-competitividad de los -- 
miembros, que son también objetivos de las téciicas anteriores. Sin embargo, 
las técnicas del modelo del roi: el analisis del roi y la negociaciôn del -- 
roi que vamos a ver a continuaciôn son diferentes en sus presupuestos y meto 
dologla a las anteriores técnicas.
Ademés, êstas vienen a llenar el vaclo que existe en las têcni-- 
cas del modelo interpersonal, que no tratan especlficamente de estos objetir 
vos, en parte porque carecen de una metodologla apropiada y en parte por - 
la dificultad que supone el enfrentarse con temas como el liderazgo y la au 
toridad.
Finalmente, estas técnias no se ajustant completamente al modelo
del proceso OD., sobre todo la Técnica de Negociaciôn del Roi, ya que la ne
goaciaciôn y el pacto que se utilize en la soluciôn de conflictos es clara­
mente diferente al modelo de soluciôn de problemas.
La Técnica de Intervenciôn del Anâlisis del Roi fue elaborada - 
por Dayal y Thomas (1968), tratando de intégrer en un solo modelo los compo 
nentes del roi, los prescritos -componentes de obligatoriedad- y los discre 
cionales -componentes de libertad para el individuo-, establecidos por Ja-- 
ques y Brown (1965) y los elementos interdependientes del roi -el conjunto - 
del roi-, establecidos por Kahn et Rosenthal (1964).
Supone esta técnica que una clarificaclôn y determinaciôn de e^ 
tos elementos por consenso grupal lleva a una conducta mâs productive y sa- 
tisfactoria de los miembros.
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Esta clariftcaclôn y determinaciôn de los rôles de los miembros 
del grupo se realizaria en très etapas: una primera tratarla de la finali- 
dad del roi a nivel grupal y organizacional', la segunda la clasificaciôn de 
sus componentes prescritos u obligatorios y de sus componentes discreciona- 
les o subordinados a la voluntad de la persona que ocupe el roi y, finalmen 
te, se tratarla de determiner las interdependencies o uniones de unos roles 
del grupo de trabajo con otros.
Esta técnica del modelo del proceso OD. utiliza la etapa de esta 
blecimiento de objetivos y el seguimiento jobre los roles de los miembros y 
deja a los individuos la planificaciôn individual y la ejecuciôn de las ac- 
ciones para responder a su roi,aunque,*indirectamente, cada individuo esta 
sujeto al control del grupo por la etapa de seguimiento.
La Técnica de Negociaciôn del Roi, elaborada por Harrison (1972), 
trata directamente de los conflictos del grupo, que tienen su origen en el -
poder e influencia de los miembros y que son causa de la ineficacia del gru
po.
Parte de la idea de que no siempre se produce la cooperaciôn.en 
tre los miembros del grupo, debido fundamentalmente a que las personas se - 
oponen a cambiar sus conductas porque temen que ello les va a suponer una - 
pérdida de poder o de influencia.
Esta técnica se dirige a las conductas relacionadas con el pue^ 
to de trabajo, no a los sentimientos de las personas producidos por dichas 
conductas.
Supone que la mayor parte de las personas prefieren un acuerdo
justamente negociado a un estado conflictivo y que dichas personas estân -
dispuestas a dedicar un tiempo y a hacer algunas concesiones para conseguir 
una soluciôn al estado de ineficacia grupal.
El objetivo de esta técnica es el de conseguir soluciones al 
conflicto a nivel interpersonal y construir unas relaciones mâs satisfacto- 
rias.
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Esta técnica utiliza una metodologla que «structura mucho la si 
tuaciôn, con el fin de que las partes negocien controladamente. Las etapas 
de que se compone son:
. Establecimiento de los términos del contrato por el que se de 
terminan las reglas que van a régir la negociaciôn.
• Diagnôstico del contenido, mediante el cual cada miembro esta 
blece cômo aumetitarâ su eficacia en el grupo, si otros cambian 
determinadas conductas.
. La negociaciôn de la influencia. En esta etapa se négocia por 
parejas, en forma de "quid pro quo", las conductas a cambiar.
Posteriormente a estas etapas se tendrén reuniones de seguimien 
to, para valorar el cumplimiento de los acuerdos y establecer otros nuevos, 
en caso necesario.
Segûn Harrison, lo que se pretende con esta técnica no es sôlo 
entender los problemas de influencia en el grupo, sino conseguir cambios en 
las relaciones de trabajo, por medio de la negociaciôn.
Segûn el autor la ventaja que esta técnica tiene sobre otras es 
la de que, al ser clara y simple y un poco mecânica, no necesita de recur-- 
sos espéciales por parte del consulter o de la persona que dirija la reuniôn.
49,- Técnica del modélo del Grid.
Este modelo h ace referenda a los conceptos y métodos desarrolla
dos por Blake y Mouton (1964) en el Grid Administrative y que son el funda-
mento de la Técnica del Grid OD. (1969).
Son elematos fondamentales del Grid Administrative un modelo or­
ganizacional y un modelo de estilos de liderazgo.
Segûn el modelo organizacional establecido por Blake y Mouton - 
toda Organizaciôn se compone de très caracterlsticas "universales":
. El objetivo, que en el caso de la organizaciôn industrial de - 
la que trata el Grid Administrative, es la productividad.
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* Las personas que se juntan y actûan de forma conjunta para - 
alcanzar algûn objetivo.
. La Jerarquia, por medio de la cual unos individuos tiénen so­
bre otros la responsabilidad y el control de la planificaciôn 
y la direcciôn de la Organizaciôn.
El modelo de estilos de liderazgo es un modelo bidimensional, - 
que esta desarrollado en un cuestionario, por medio del cual los directives 
pueden examiner y tratar de mejorar su propio estilo de direcciôn. Las dos 
dimensiones del modelo que recoge el cuestionario son: la preocupaclôn por 
las personas y la preocupaclôn por la producciôn. Segun estas dos dimensio 
nés el directive puede diagnosticar en ambas dimensiones y sobre una esca­
le de 1 a 9 cual es su estilo adtuai. Los directives mâs eficaces para los 
autores son los que puntôan mâs alto en ambas dimensiones. Este es el esti. 
lo 9,9, al que los autores definen como "la forma de dirigir que permite - 
la participaciôn y la implicaciôn de los subordinadOs en la planificaciôn 
del trabajo, de modo que todos los que compartan las preocupaciones por la 
producciôn puedan tener la oportunidad de influir en los planes de acciôn" 
(pag. 105).
La Técnica del Grid OD. se fundaments, sggûn los autores, en - 
que el estilo de liderazgo 9,9 es reconocido universalmente por los direc­
tives como la forma mâs sôlida de dirigir ;una Organizaciôn para conseguir 
su perfecciôn.
Por todo lo cual, el modelo bidimensional de los estilos de M  
derazgo es el vehiculo que se utiliza en el proceso de la Técnica del Grid 
OD. para, que los sujetos éxaminen, exploren o modifiquen sus estilos.
Basados en el modelo de Organizaciôn y en el de estilos de li­
derazgo, Blake y Mouton establecen un plan de seis fases o etapas, a través 
de las cuales la Organizaciôn pasarla, sistematicaroente, del examen de su - 
conducta y del estilo de liderazgo al desarrollo y puesta en prâctica de un 
modelo estratégico ideal de CompaHla.
Estas seis etapas van precedidas por una etapa previa, dedicada
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a la foraaciôn de consul tores Internos de la Organizaciôn, realizada 
por consultores expertos OD., que serân los encargados de aplicar la 
técnica.
La primera fase o etapa esta dedicada al grupo de directi- 
vos, para que aprendan los contenidos bâsicos del Grid y conozcan y -- 
perfeccionen sua estilos de liderazgo. La segunda etapa trata de que - 
se desarrollen los equipos de trabajo por medio de sus directivos, los 
que se supone han participado ya en la primera etapa. La tercera fase 
o etapa se dedica a las relaciones entre los grupos, tratando de solu­
cionar sus conflictos y estableciendo relaciones de cooperaciôn y cola 
boraciôn.
Las etapas cuarta y quinta tratan de establecer y desarro- 
llar un modelo estratégico ideal de Organizaciôn. En elles intervienen 
los directivos, que son los responsables mas directes del future de la 
Organizaciôn. Para un desarrollo del modelo ideal se deben concretar - 
los objetivos, planes y estrategias especlficas, cuya aplicaciôn debe 
realizarse bajo control de un coordinador de planificaciôn y de un co­
mité encargado de vigilar la puesta en practice del modelo.
La etapa final es una evaluaciôn sistemâtica de lo que se 
ha conseguido en relaciôn con los objetivos establecidos, utilizando - 
instrumentos de medida de la calidad, cantidad y direcciôn en que va - 
el progreso de perfeccionamiento de la Organizaciôn.
Esta técnica engloba, de alguna manera, todas las técnicas 
mas especlficas de las Intervenciones OD. que siguen estrictamente el 
modelo de Investigaciôn de la Acciôn y son objeto de su atenciôn todos 
los niveles organizacionales -individual, grupal, intergrupal y total-.
Una caracterlstica especlfica de esta Técnica es la utiliza 
ciôn de abundantes instrumentos con los que los individuos, los grupos 
y la Organizaciôn puedan evaluar sus fuerzas y carencias. En el origen 
de toda esta instrumentalizaciôn esté la aplicaciôn del Laboratorio de
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Formaciôn a las Empresas, con el fin de evitar, en lo posible, la interven­
ciôn del consulter para no producir o aumentar la dependencia de los indi­
viduos y de los grupos (Blake y Mouton, 1979).
Diferencias entre las Técnicas de Desarrollo de Grupo Familiar y las Técni­
cas del T. Grupo Familiar.
Aunque se reconoce claramente una diferencia entre las Técnicas 
de Intervenciôn OD. y las Técnicas de T. Grupo, existe, sin embargo, una —  
confusiôn entre ambas técnicas, propiaciada por algunos autores (Margulies 
y Raia, 1972j Huse, 1975) cuando son aplicadas a grupos de trabajo formados 
por un jefe y sus subordinados.
Segun Woodman y Sherwood (1980), la confusiôn se produce en ra- 
zôn de que ambas técnicas utilizan la experiencia como base del aprendizaje. 
Ademés de este elemento hay otras dos zohâs coiwnes a Smhés técnicas que -- 
también generan confusiôn: una de ellas es el modelo del proceso de cambio
que utilizan, y la otra el objeto especlfico del cambio.
El modelo del proceso de cambio que esté en la base de ambas téc 
nicas es el desarrollado por K. Lewin, segûn el cual el cambio social se -- 
produce a través de très etapas: Oescongelaciôn, Cambio o movimiento y Gon- 
gelaciôn.
Sin embargo, la operativizaciôn de este modelo de cambio se ha- 
ce de diferente manera en las técnkas de OD. y en las Técnicas del T. Grupo.
En la Técnica de Desarrollo de Grupo Familiar el modelo del pro 
ceso de cambio se orienta hacia la Investigaciôn de la Acciôn, lo que signl 
fica que la Intervenciôn se hace sobre el presupuesto de que se pueden ant^ 
cipar, al menos en términos générales, las éreas de los datos importantes - 
para la investigaciôn y el aprendizaje del grupo y, asimismo y consecuente­
mente, que se pueden establecer por anticipado los instrumentos de la reco- 
gida de datos. Sin embargo, en las Técnicas dèl T. Grupo Familiar êl modelo 
del proceso de cambio se utiliza desde una prespectiva "cllnica", segûn la 
cual los datos importante^ para la investigaciôn y el desarrollo del grupo
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surgen del encuentro exlstenclal de sus miembros entre si y con el consul­
ter. Por lo tanto, el heeho de anticiper, a través de un instrumente, los 
datos necesarios para el anâlisis del grupo supondrla condicionar al gru-- 
po, no sôlo a orientarse hacia unas areas especlficas, sino a negar la im- 
portancia primordial que se atribuye a la experiencia del'bqul y ahora". - 
(Benne, 1964).
Sobre el objeto comûn y especlfico de cambio Woodman y Sherwood
(1980) han sefSalado que son diferentes el objetivo y las expectatives de ^
bas Técnicas.
El diseRo de la Técnica de Desarrollo de Grupo Familier se ha­
ce para que el grupo cambie la forma de realizar sus tareas con el fin de
conseguir una mayor eficacia del equipo y para que las relaciones intergru 
pales puedan coopérer a dlcha eficacia; pero sôlo serân objeto de cambio - 
cuando su anâlisis y su cambio sean percibidos como positivos para los in­
dividuos concretos, para el grupo de trabajo y para la Organizaciôn o sis- 
tema en que éste se encuadra. Si el anâlisis o cambio en las relaciones in 
terpersonales amenaza a alguno de los elementos o sistemas anteriores, afec 
tando consecuentemente a la eficacia del grupo, se debe evitar centrarse en 
ellos a nivel de grupo de trabajo.
Por otra parte, el diseno del T. Grupo Familiar se realize pa­
ra: proporcionar al individuo la oportunidad de cambiar, que se puedan pro 
ducir cambios en las actitudes de los miembros, que se desarrolle su conocjL 
miento personal, que mejoren sus habilidades interpersonales, que se produz 
can cambios en los estilos de direcciôn, que majore el clima organizacional 
y aumente la adaptabilidad. De conseguirse estos objetivos se piensa que au 
mentarâ la eficacia del grupo, pero se ha comprobado que no siempre la mejora 
de las relaciones interpersonales supone la de la eficacia del grupo. Por - 
eso, la Técnica del Grupo de Trabajo Familiar tiene présente tal eficacia - 
como primer objetivo dentro del sistema organizacional en que se encuadra - 
el grupo y asi, cuando se centra en las relaciones interpersonales, sôlo lo
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hace si su anâlisis y su cambio ayudan al equipo de trabajo a mejorar sus 
procesos grupales y recursos en la:soluciôn de sus problemas, la compren­
siôn del roi dé sus miembros y, consecuentemente, su eficacia grupal.
B) Las técnicas de Desarrollo Intergrupal.
Estas técnicas de Intervenciôn OD. se dirigen a los problemas 
que surgen en las âreas de contacte entre los grupos dentro de las organi- 
zaciones.
Desde el punto de vista del concepto de integraciôn y diferen- 
ciaciôn de los subsistâmes dentro del sistema total (Lawrence y Lorsch, -- 
1969), los grupos necesitan desarrollar pautas y patrones de comportamien- 
to para tratar con su ambiante especlfico y, al mismo tiempo, poder conse­
guir los objetivos formales de todo el sistema.
El equilibrio entre diferenciaciôn e integraciôn se rompe fâcil^  
mente cuando algunos grupos son, por una parte, interdependientes^ara conse 
guir sus objetivos y por lo tanto sus relaciones se hacen necesarias y, por 
otra, cada uno ha desarrollado una tal cohesiôn y una cultura tan diferente
entre sus miembros que genera problemas entre ambos cuando se establecen re
laciones por razôn de su interdependencia. Ademâs, la necesidad de relacio- 
narse que impone a los grupos el objetivo global del sistema en que estân - 
interrelacionados, amplla e intensifies sus conflictos (Margulies y Raia, - 
1972, p. 373).
Los conflictos que pueden surgir entre ambos grupos son estruc- 
turales o emocionales. Los primeros son debidos a la forma en que dichos 
grupos tienen establecidos sus objetivos, sus roles y sus funciones en rela 
ciôn con los objetivos, los roles y las funciones de otros grupos interde-- 
pendientes respecto a los objetivos y estructura global del sistema. Son con 
flictos sobre su politics y acciones, conflictos de tener que conçetir por 
los mismos recursos, de sus mutuas percepciones de las relaciones entre sus 
rôles y tareas.
Por otra parte", los conflictos emocionales estân originados por
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la cultura grupal especlfica y dlferenclada de los grupos, por la dlstor-- 
slôn de las percepciones mutuas, por la déficiente interpretaciôn de su co­
municaciôn, por los estereotipos.
Es diferente la forma de solucionar los problemas estructurales 
de la de solucionar los emocionales.
Las técnicas de intervenciôn que se han desarrollado en OD. para 
la soluciôn de los conflictos estructurales van orientadas hacia el puesto 
de trabajo, la estructura y los objetivos organizacionales. Para poder inter 
Venir con éxito en este tipo de conflictos se necesita que la participaciôn 
del poder legal esté dispuesta a modificar las estructuras y a clarificar - 
los objetivos organizacionales. Este tipo de técnicas de Intervenciôn se ve 
ra mâs adelante, en el apartado de Técnicas Tecnoestructurales.
Las Técnicas de Intervenciôn para la soluciôn de conflictos emo 
cionales intergrupales se basan en un proceso de diferenciaciôn e integra-- 
ciôn, segûn el cual, en la fase de diferenciaciôn se trata de establecer cia 
ramente las diferencias entre los grupos. En esta fase los individuos de ca 
da grupo participan en la identificaciôn de su postura en el tema del con-- 
flicto y son testimonio del grado de consenso que, sobre el conflicto, se - 
da entre los miembros, participando asimismo en la definiciôn de la natura­
leza de las relaciones entre los grupos.
En la fase de integraciôn, los grupos tratan de solucionar sus 
problemas conjuntamente, partiendo de que cada uno ha comprendido y recono­
cido sus propias diferencias y semejanzas respecto del otro grupo y esta mo 
tivado para mejorar las relaciones en el contexto de las actividades y obje 
tivos interdependientes.
Este proceso de diferenciaciôn e integraciôn se ha operativiza- 
do en el método de soluciôn de problemas desarrollado por Blake, Shepard y 
Mouton (1965), que se basa en que los grupos, ayudados por un consultor ex­
perte y siguiendo un procedimiento y unas reglas claramente definidas y aceg 
tadas por los participantes, comparten la informaciôn sobre sus mûtuas per-
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cepclones, confontan sus diferencias y trabajan conjuntamente por encontrar 
nuevas formas de entendlmlento.
Las varlaciones a esta técnica son abundantes y difieren del or^ 
ginal en el numéro de grupos utilizados (French y Bell,1973),en servirse de los 
représentantes de los grupos (Huse, 1965) o en los diferentes instrumentos 
para la recogida de la informaciôn (Beckhard, 1969).
G) Las Técnicas de Intervenciôn del Feedback de los Datos.
Estas técnicas se han desarrollado a partir de las encueàtas tra 
dicionales sobre actitudes, que eran administradas a todos los empleados de 
una organizaciôn o dlvisiôn y cuyo resultados se pasaban a la direcciôn. E^ 
tén basadas en el modelo de Investigaciôn de la Acciôn,que viô que estas 
encuestas y otras formas de recogida de datos podlan utilizarse como parte 
de la Tecnologla de cambio organizacional, basado en los datos.
Estas técnicas tienen, por tanto, un fundamento teôrico y empl- 
rico y una metodologla especlficos en las Técnicas de Intervenciôn CH).
Su fundamento teôrico y emplrico para producir el cambio esté en 
la utilizaoiôn del feedback de la informaciôn. Las investigaciones sobre el - 
feedback de la informaciôn realizada a un grupo o a una Organizaciôn (Nadler, 
1977) establecen que, para que dicho feedback produzca el cambio en un grupo 
o en una organizaciôn, tiene que producir energla o motivaciôn para actuar,- 
que la direcciôn de dicha energla debe orientarse hacia la utilizaciôn de - 
los datos del feedback con el fin de identificar y solucionar sus problemas 
y, finalmente, e n d  caso de que se produzcan los anteriores efectos del feed 
back, que es necesaria la existencia de los medios oportunos para transformar 
la energla producida en acciones concretes.
Las técnicas del feedback tratan de asegurar que la utilizaciôn 
del feedback de la informaciôn produzca el cambio. Esto es, que los datos so 
bre el comportamiento del grupo o la Organizaciôn que se devuelven al grupo 
y la forma en que estos datos son utilizados por los miembros, sean la mot^ 
vaciôn de un cambio constructive) y de que esta energla constructiva se tran^ 
forme en acciôn.
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Estas Técnicas siguen el modelo del proceso de Intervenciôn OD., 
pero ponen el énfasis en las actividades de recogida de datos, anâlisis y - 
feedback de los mismos.
La investigaciôn y la experiencia sobre el cambio basado en los 
datos (Nadler, 1977, p. 151) indican que son las actividades del feedback - 
de los datos las que estân en la base del cambio.
En las reuniones de feedback, en las que los miembros del grupo 
trabajan sobre los datos de forma conjunta, se observa que dos aspectos de 
las actividades que tienen lugar en la reuniôn estân Intimamente relaciona­
das con el cambio. Uno es el contenido de los datos y el otro es el proceso 
de utilizaciôn de los datos.
Segûn las teorlas de la informaciôn, al proporcionar cualquier 
tipo de informaciôn al sujeto o al grupo sobre su conducta, puede producir- 
se, a través de diverses mécanismes, un cambio en dicha conducta.
Unos mécanismes se refieren a la motivaciôn del sujeto para cam 
biar y otros a la direcciôn del cambio.
Respecto a la producciôn de energla o motivaciôn para el cambio, 
los principales mécanismes del feedback parecen ser los siguientes:
a) La motivaciôn por desconfirmaciôn.
El feedback es capaz de motivar y, por tanto, de cambiar la con 
ducta cuando proporciona una informaciôn que no estâ de acuerdo con las per 
cepciones o creencias de los individuos o los grupos que lo reciben pero, - 
para que este mécanisme actûe, parece necesario que los datos sean percibi 
dos como vâlidos y précisés y que para poder utilizer los dates en la iden- 
tificaciôn y soluciôn de los problemas es necesario que las condiciones que 
rodeen al proceso de feedback sean de seguridad psicolôgica.
b) La motivaciôn por la creaciôn de expectatives de recompensas
extrlnsecas.
El feedback puede motivar al cambio de conducta cuando el suje­
to o el grupo percibe que, cambios en los datos del feedback llevarân a cam
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blog en el sistema de recompensas o sanciones que recibe. Para que se produz 
ca dicho cambio son condiciones necesarias: que el individuo o el grupo per- 
ciba que es posible conseguir el nivel de realizaciôn preciso para obtener - 
un feedback y unas recompensas favorables, aslcomo que tiene que percibir - 
que hay una conexiôn entre recibir el feedback y recibir la recompensa y,fi 
nalraente, que el premio o recompensa debe tener algûn tipo de valor para el 
sujeto.
En esta misma llnea estân las potencialidades del feedback como 
motivador, creando expectativas de recompensas intrlnsecas. Actuariat el feed 
back en este sentido cuando es percibido como un premio en si mismo o cuan­
do proporciona un punto de referenda respecto al cual sa pueden establecer 
los objetivos que es necesario conseguir para recibir un feedback favorable, 
en otra ocasiôn.
Respecto a los mecanismos que actûan en la direcciôn del cambio, 
el feedback servirla como:
. Indicador para dirigir la Conducta.
Suponiendo que se ha producido una motivaciôn para el cambio, 
debido a alguno de los mecanismos anteriores, el feedback sirve como gula o 
como instrumento de correcciôn de errores, al proporcionar al sujeto la in­
formaciôn que le sirva de indicador de si estâ realizando una actividad me­
jor o peor al compararla con un patrôn establecido.
Las condiciones que afectan al funcionamiento de este mecanismo 
son que el feedback debe ser especlfico y que las seRales.o Indicadores que 
sirven para corregir la conducta sean claros y bien conocidos por el sujeto.
. El aprendizaje.
En una situaciôn de aprendizaje el feedback proporciona al su 
jeto informaciôn sobre su.actuaciôn al compararla con un patrôn establecido, 
en lo que se asemeja este mecanismo al Indicador de la Conducta; pero, a su 
vez, se diferencia de éste en que las senales que le han de servir para la 
correcciôn le son desconocidas o no son obvias, con lo cual el feedback sô-
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lo sirve al sujeto para indicar la existencia de un problema, pero no para 
saber dônde estâ la posibilidad de solucionarlo. En tal caso, el sujeto de 
be procéder por ensayo y error a utilizar nuevas conductas hasta encontrar 
una que sea satisfactoria.
Para que el mecanismo de aprendizaje por el feedback produzca 
cambios en la direcciôn deseada es importante que el feedback proporciona 
informaciôn sobre los problemas del proceso y sobre las medidas de los resul 
tados y, al mismo tiempo, proporcione algûn modelo de la conducta que se - 
espera del sujeto para que âste tenga una cierta idea del objetivo ûltimo que 
debe conseguir. Sobre todo es indispensable que el sujeto disponga de algu­
na forma de iniciar la bûsqueda de senales o indicadores que le puedan guiar 
y de ensayar y evaluar soluciones alternatives: las actividades de soluciôn 
de problemas en grupo proporcionan, normalmente, estas condiciones para la 
bûsqueda de los indicadores.
Otro aspecto importante de las reuniones de feedback es el que - 
estâ relacionado con el proceso de utilizaciôn de los datos para identificar 
y solucionar los problemas. Ademâs, estas técnicas se ocupan también de los 
procesos de funcionamiento del grupo. Esto es, de la forma en que el grupo 
trabaja y soluciona sus problemas.
Respecto a los procesos de las reuniones de feedback no hay una 
diferencia especlfica entre estos procesos y los de las otras técnicas que 
hemos visto hasta ahora, ya que estân reguladas por el modelo del proceso - 
de Intervenciôn OD. y por el roi del consultor en el proceso.
Sin embargo,hay dos aspectos del proceso de las técnicas de feed 
back que es importante destacar, ya que de alguna manera le son especlficos 
y tienen su origen en la utilizaciôn de instrumentos standarizados o elebora 
dos para la recogida de los datos por personas ajenas al grupo.
Uno de estos dos aspectos es el de la validez de los datos del - 
feedback. Nos referimos al problema de la no aceptaciôn por los miembros del 
grupo de los datos del feedback, como datos vâlidos y precisos. Algunos ven
- 248
este problema, que puede anular por completo la eficacia del feedback, co­
mo un mecanismo de defensa de los miembros o del grupo, que encubre la an- 
siedad o temor ante la nueva situaciôn. Sin embargo, conviene buscar la eau 
sa en la planificaciôn de la recogida de datos y en la implicaciôn de los 
sujetos en la misma. Como ha indicado acertadamente Harrison (1970), las - 
posturas defensivas ante el cambio tienen su origen en que el nivel de in­
tervenciôn no es el adecuado al que la cultura del grupo o la organizaciôn 
en que se interviene permite y acepta.
El otro aspecto del proceso especlfico de esta Técnica es la - 
aceptaciôn por los miembros de la responsabilidad de los datos y lo que —  
ellos representan. Parece que, segûn algunos autores (Nadler, 1977), se tra 
ta de una actitud igualmente defensiva del grupo, con la que evitar la ta­
rea desagradable de enfrentarse con los problemas que indican los datos;pe 
ro acaso el motivo o la causa mâs influyente esté, por una parte, en que - 
los sujetos no perciban las condiciones de seguridad psicolôgica necesaria 
para responsabilizarse de los problemas y buscarles soluciôn y, por otra, 
en la falta de sentido de pertenencia de los miembros al grupo o a la orga 
nizaciôn en la que trabajen.
Las diferencias entre las diversas Técnicas de Intervenciôn - 
del Feedback han sido establecidas por Nadler (1977), segûn très elemen—  
tos: la composiciôn del grupo en el que intervienen, la secuencia en que 
se presentan los datos y la naturaleza y el roi del consultor,
Atendiendo a estos elementos, presentamos, a continuaciôn,las 
caracterlsticas principales de algunas técnicas.
19,- La Técnica del Feedback de los datos del grupo familiar.
Va dirigida esta técnica al grupo de trabajo, compuesto - 
por el superior y los subordinados que directamente dependen de êl. Presu­
pone que los problemas mâs"iLmportantes de la organizaciôn estân relaciona­
dos con los procesos de funcionamiento de los grupos y que es el grupo for 
mal de trabajo el lugar mâs apropiado para soluclonarlos.
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Para la utilizaciôn de esta Técnica se précisa de la presencia 
de un consultor experto, cuyo roi es hacer notar al grupo los procesos que 
tienen lugar en él durante su trabajo en la soluciôn de problemas.
Es el consultor quien, normalmente, se encarga de la recogida 
de los datos y de su anâlisis, aunque el jefe del grupo interviene normal 
mente en la elaboraciôn de las variables, y siempre lleva el papel mâs im 
portante en la presentaciôn de los datos. La participaciôn de los miembros 
en la recogida de los datos se négocia, generalmente, al principle y a tr_a 
vés del Jefe.
Los temas de trabajo del grupo son los temas internes al gru­
po que mâs afectan a su eficacia u cuya soluciôn estâ bajo su control.
29«- La Técnica de Desarrollo de Grupo guiado por la Encuesta
Esta técnica se caractérisa, de forma especlfica, porque 
se fundamenta en el modelo de funcionamiento organizacional elaborado por 
Likert (1967) y porque utiliza, para la recogida de los datos, un cuestio 
nario estandarizado, segûn dicho modelo.
Sin embargo, es, bâsicamente, una extensiôn o ampliaciôn de - 
la Técnica anterior, desarrollada por Bowers y Franklin (1972, 1976).
Aunque el feedback de los datos lo reciben todos los miembros 
de la organizaciôn o divisiôn, que participan en la intervenciôn, son los 
grupos de trabajo los que trabajan en el feedback.
Su presentaciôn a los grupos se hace en una secuencia de arr^ 
ba a abajo, en forma de cascade, de tal manera que cada sujeto participa 
como subordinado en el grupo de su jefe directo y sus companeros, antes - 
de participer como superior con sus subordinados, en una sesiôn posterior.
Para dirigir el proceso de esta técnica, la ayuda corre a car 
go de miembros internos de la organizaciôn -consultores internos- forma­
dos para este fin; sin embargo, el consultor o equipo de consultores ex-
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ternos se encarga de hacer un diagnôstico "sistémico", utilizando los da 
tos recogidos por el cuestionario, el cual presentan a los directivos, - 
con el fin de utilizarlo en las reuniones de feedback.
Los temas de trabajo en los grupos son temas internos al gru 
po, aslcomo los problemas de comunicaciôn y los procesos de trabajo, den 
tro de la llnea jerârquica a la que pertenecen los grupos de trabajo fa­
miliar.
39.- La Técnica del Feedback del grupo de subordinados.
Esta técnica es una variante de la Técnica de Feedback 
del grupo familiar, desarrollada por Schein (1976), que trata de evitar 
el riesgo que amenaza a aquélla de que surja el conflicto entre el roi 
del superior como llder de la reuniôn y su roi de superior como posible 
objeto de feedback, el cual trata, ante el conflicto entre ambos roles, 
de obstaculizar que el grupo trabaje en los datos.
Por este motivo, esta técnica utiliza una secuencia de pre­
sentaciôn del feedback de abajo a arriba, por lo cual el grupo familiar 
se reûne sin la presencia de su jefe, con los primeros en recibir los - 
datos y, con la ayuda del consultor, trabajan en ellos para validarlos, 
asumir su responsabilidad y poderlos utilizar, de forma eficaz, en una 
posterior reuniôn con el jefe, con el fin de identificar y solucionar - 
sus problemas.
A causa de que la secuencia en la forma de presenter los da 
tos va en contra de las vias normales que utiliza la organizaciôn para 
transmitir su informaciôn, el superior siente, con frecuencia, amenaza- 
das sus relaciones de poder con sus subordinados.
A pesar del riesgo que ello supone, esta técnica, desarro-- 
llada en condiciones favorables, es especialmente util para trabajar -- 
con temas de poder, en la relaciôn superior-subordinado y para clarifi­
car la comunicaciôn entre los miembros, en la ausencia del superior.
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LAS TECNICAS TECNOESTRUCTURALES.
Estas técnicas de Intervenciôn OD. simbolizan, de forma opérât^ 
va, la reacclôn del Movimiento OD. a las corrientes de la Direcciôn Cientl- 
fica del Trabajo y de la Ingenierla Industrial, por una parte, y al movimien 
to de las Relaciones Humanas, por otra.
De las primeras corrientes, las que se centran en el ambiente f^ 
sico y en las eiigencias fisiolôgicas de los trabajadores, el moviiriento OD. 
critica que los grupos sociales y los individuos sean tratados de forma me­
cânica; del movimiento de Relaciones Humanas, que se centra exclusivaroente 
en las relaciones sociales y en las necesidades personales de los trabajado 
res, critica que ignore la Tecnologla de la Organizaciôn y la considéré sin 
posibilidades de cambio; y de ambos movimientos que consideren a la Organi­
zaciôn como un sistema cerrado, que traten los elementos intraorganizaciona 
les de forma independiente e ignoren la importancia de las relaciones entre 
la Organizaciôn y el medio ambiente.
Consecuentemente con esta critica, las Técnicas Tecnoestructura 
les de Intervenciôn OD. tienen como objeto dé cambio la Tecnologla de la Or 
ganizaciôn, esto es, los métodos yprocesos para realizar las tareas aslcomo 
ïa estructura organizacional, o sea, sus relaciones, roles y procedimientos. 
Tratan estas técnicas de afectar al contenido y método de trabajo y al con­
junto de las relaciones entre los trabajadores.
Hay que tener présente que, en el origen de OD., la gran influen 
cia de las Técnicas de Formaciôn de Laboratorio, con su preocupaciôn casi - 
exclusiva por los procesos grupales y las relaciones interpersonales ha im- 
pedido un desarrollo mâs floreciente de las Técnicas Tecnoestructurales de 
Intervenciôn. Algunos autores como French y Bell (1973, 1978) y French et al. 
(1978) persisten, aunque cada vez con menos insistencia, en excluir como ob 
jeto de cambio de las Intervenciones OD. aquéllas Técnizas que se centran en 
la Tecnologla y en la estructura de la Organizaciôn.
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Clertamente que las prlmitlvas Técnicas Tecnoestructurales de 
OD. no son originales de este movindmto, sino una adaptaciôn a sus princi- 
pios y EilosoEla de otras técnicas ya existantes y el desarrollo logico de 
presupuestos baeicos en que se sustenta el movimiento OD.
El hecho de considérer a la Organizaciôn como un sistema comply 
Jo y abierto, cuyos elementos son interdependientes entre si a la vez que - . 
con su medio ambiante y que, por tanto, todo cambio en uno de los elementos 
del sistema afecta al resto, no podla excluir de su interés ni al sistema 
tecnolôgico ni a la estructura de la Organizaciôn, en cuanto que ambas afec 
tan a los procesos de trabajo y a las relaciones entre el puesto de trabajo 
y el roi que realizan las personas.
Desde esta perspectiva, creemos que a las técnicas de cambio que 
intervienen en la estructura y tecnologla organizacional se las debe incluir 
entre las Técnicas de Intervenciôn OD., siempre que su utilizaciôn esté reg^ 
da por el modelo del proceso y los presupuestos y valores de OD. Otros auto­
res como Huse (1975) y Friedlander y Brown (1974), Burke y Hornstein (1972) 
no dudan en incluirlas dentro de las Técnicas de Intervenciôn OD.
Como ya hemos indicado, las Técnicas Tecnoestructurales no son, - 
en general, originales del movimiento OD. y menos munerosas que las Técnicas 
de Intervenciôn en los procesos humanos. En estos ûltimos aRos, sin embargo, 
se esté poniendo el énfasis en degarrollar Técnicas de Intervenciôn cuyo ob 
jeto de cambio es cada vez mâs especlfico de las estructuras y Tecnologla 
organizacionales. De la preocupaciôn por integrar dentro de las Técnicas de 
Intervenciôn OD. las utilizadas con objeto de ajuster el sistema social y - 
el tecnolôgico, por Trist y Emery, del Institute de la Tavistock de Londres, 
se ha pasado a las Técnias de QiseRo del puesto y de Direcciôn por Objeti­
vos, para, posteriormente^ preocuparse de las relaciones Sindicatos-Direc- 
ciôn, desde una perspectiva diferente a la negociaciôn, estableciendo un mo 
delo de cambio que sea mâs adecuado al contexto de dichas relaciones (Koc- 
han y Dyer, 1976). ^
- 253 -
Nuevos desarrollos de las Técnicas y nuevas Intervenciones en 
los sistemas organizacionales hi^ n constituido la tarea de Beckhard y Ha—  
rris (1977), quienes presentan un modelo de cômo trabajar con grandes si£ 
temas para iniciar y mantener al cambio a lo largo del tiempo, asl como los 
instrumentos de diagnôstico y de acciôn relacionados con el mismo.
Asimismo, Davis y Lawrence se han preocupado acerca del dise- 
Ro organizacional, proporcionando un anâlisis claro y preciso del mismo - 
-la organizaciôn matricial- que muestra sus formas, sus funciones y sus - 
modos de actuaciôn.
Atendiendo a la importancia de la Organizaciôn Multinacional, 
Heenen y Perlmutter (1979) han proporcionado una importante teorla de cô 
mo concebir el diseRo y el desarrollo de sistemas de tanta complejidad - 
como van adquiriendo las organizaciones.
En este sentido Rotter (1978) se ha preocupado de ayudar a - 
los directivos a diagnosticar este tipo tan complejo de organizaciones .
Ha establecido con este fin un modelo simple y de fâcil utilizaciôn, que 
ayudarâ a los directivos a realizar un proceso de diagnôstico sistemâti- 
co, al mismo tiempo que manifiesta la complejidad de la organizaciôn y - 
las multiples interdependencies que dentro de ellas existen.
Las Técnicas estructurales de Intervenciôn OD. que estân mâs 
difundidas y desarrolladas son las relacionadas con la estructura total 
y con el puesto de trabajo. A continuaciôn nos ocupamos de algunas de -- 
ellas.
Las Técnicas de Intervenciôn sociotécnicas.
Estas técnicas tienen su origen en los trabajos que, bajo la 
orientaciôn del Institute Tavistock, de Londres, ban sido realizados en 
empresas de extracciôn de cargôn y de fabricaciôn de tejidos y que, poste 
riormente, se extendieron a empresas noruegas y suecas (Thorsrud etal.1976).
Estas técnicas se basan en la teorla de los sistemas sociotéc 
nicos, cuyas caracterlsticas principales son:
- La creaciôn de sistemas de trabajo -que es donde se hace mâs hin
254 -
caplé- en los aspectos sociales y Têcnicos de estos sistemas 
estân integrados y se apoyen lo mâs posible. Esto implies in 
tentar optimizar, conjuntamente, los sistemas social y técn^ 
CO, que actûan en las organizaciones de trabajo.
- El reconocimiento del hecho de que todas las organizaciones 
estân Implantadas y se ven afectadas por el medio ambiente - 
exterior. Esto supone que las organizaciones deben estar aten 
tas a las fuerzas que actûan en ellas, para poder comprender 
las y efectuar cambios eficaces.
La Teorla de los sistemas sociotécnicos se ha ido desarrollando 
gradualmente, a partir de los hâllazgos realizados por el Instituto Tavis-- 
tock de Londres. A través de los informes de los experimentos que se han - 
ido realizando parecen manifestarse claramente dos caracterlsticas de los 
proyectos de cambio sociotécnicos: la utilizaciôn de mûltiples intervencio 
nés con diferente objeto de cambio y la creaciôn de grupos de trabajo. '
Son objeto de cambio en una Intervenciôn sociotécnica todos los 
aspectos del funcionamiento organizacional que afectan a la forma en que se 
hace el trabajo o al tipo de experiencia de los miembros de la Organizaciôn. 
Por tanto, las actividades de cambio no se centran sôlo en el aspecto del - 
funcionamiento organizacional, sino que implican muchos aspectos del siste­
ma social y técnico, que se espera tengan como resultado cambios globales -
en la forma de funcionar la Organizaciôn. De este modo pueden ser objeto de
cambio los puestos de trabajo, el sistema de preraios, el equipamiento flsi- 
co, su organizaciôn espacial, los horarios de trabajo y las relaciones de - 
supervision, aunque ninguno de estos aspectos es elegido como objeto prin--
cipal de las actividades de cambio.
Respecto a la-utilizaciôn de los grupos de trabajo, la creaciôn 
de éstos suele ser el punto de arranque del cambio organizacional de estas 
técnicas. Las Técnicas de Intervenciôn sociotécnicas implican, casi siem-- 
pre, la formaciôn de grupes de empleados que comparten la responsabilidad - 
de realizar una parte significative de un trabajo.
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Estos grupos, conocldos con el nombre de grupos semlautônomos - 
de trabajo, estân compuestos por mlembros que comparten gran parte de la to 
ma de declslones acerca de cômo se ha de planlflcar y ejecutar el trabajo - 
del grupo.
Por otra parte, la tarea del grupo esta dlsenada de forma tal -- 
que ésta suponga una parte compléta y slgnlflcatlva de un trabajo y en la - 
que los mlembros puedan realizar diversos roles. Se estimula el hecho de que 
en el grupo se desarrollen buenas relaclones y baya un compromise conjunto - 
con la tarea de grupo.
Otro aspecto importante, de acuerdo con la teorla de los siste- 
mas sociotécnicos, es que se modifican aspectos del lugar de trabajo que -- 
sean necesarios para que el grupo, su tarea y la organizaciôn en la que el 
grupo se desenvuelve sean lo mas congruentes posible.
En el desarrollo de estas técnicas también es importante la or­
ganizaciôn de los grupos operativos en equipos de trabajo que, no solo se - 
respionsabilizan de realizar su tarea, sino también de otras actividades que 
tradicionalmente estân reservadas a la direction, taies como solucionar los 
problemas de production, distribuir las tareas individuales a los miembros 
del grupo y participer en la toma de decision a nivel organizational. Ade-- 
mâs, en el equipo se compartenlos conocimientos y habilïdades qup, respecto 
a la tarea que realizan, poseen sus miembros, con el fin de conseguir una - 
mayor flexibilidad interna del grupo y que sus miembros sean mas competen-- 
tes para tareas de mayor complejidad (Walton, 1975).
La Organizaciôn Colateral.
Esta técnica de Intervenciôn para el cambio estructural ha sido 
elaborada por Zand (1974) y trata de establecer una organizaciôn paralela y 
complementaria a la organization formai existante.
Tiene su fundamento, segûn su autor, en la evidencia experimen­
tal de que no existe una superioridad respecto a la eflcacia de estructuras 
participatives sobre estructuras jerârquicas organizacionales o viceversa - 
(Lawrence y Lorsch, 1967).
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Parte, asîmlsnio, de los resultados conseguidos en la Investiga­
tion sobre grupos pequenos. Segûn estas investigaciones se evidencia que - 
los resultados conseguidos, por grupos pequeMos que tienen una organization 
jerârquica y orientada a la production son significativ'amente diferentes a 
los conseguidos por grupos con una organizaciôn basada en el saber y orien- 
tados a la soluciôn de problèmes, en tareas mal estructuradas, esto es, euan 
do se trata de tareas cuya caracteristica es la realizaciôn de un trabajo - 
mental y no rutinario.
De los resultados se deduce que, la jerarqula, la divisiôn del - 
trabajo y las normes o reglas que hacenéficaz la organizaciôn jerârquica y 
orientada a la producciôn, parecen interferir la habilidad del grupo para 
encontrar soluciones de calidad a los problemas mal estructurados. Los gru­
pos con estructura jerârquica y orientados a la producciôn tienden a recha- 
zar toda innovaciôn adecuada como une distracciôn que reducirla sus reault^ 
dos, en contraste con los grupos organizados en base al saber y orientados 
a la soluciôn de problemas, que tienden a aceptar y a utilizer las innova- 
ciones adecuadas para mejorar la productivtdad.
Ademâs, las observaciones realizadas en organizaciones con es—  
tructura jerârquica y orientadas a la producciôn apuntan que, cuando estas 
se encuentran con problemas mal estructurados no cambian a otra forma de or 
ganizaciôn, sino que tratan de redéfinir el problème forzândole a ajustarse 
a la jerarqula y divisiôn del trabajo existantes.
Tomando estos datos, el autor trata de aplicarlos a las organisa 
ciones sociales, definiendo en los siguientes términos el propôsito, los ob 
jetivos y la relaciôn de una organizaciôn colateral respecto de la organisa 
ciôn formai :
. Su propôsito es identificar y solucionar los problemas no re- 
sueltos por la organizaciôn formai.
. Su objeto es complementar, de forma creative, la organizaciôn 
formai, posibilitando nuevas combinaciones entre las personas,
257 -
nuevos canales de comunlcaclôn y nuevas formas de ver las vie 
jas ideas.
La Organization Colateral se relaciona asl con la Organizaciôn formai:
. Actûa en paralelo con la organizaciôn formai; pero no la des- 
plaza.'
. Estâ compuesta por algunas de las personas que trabajan en la 
organizaciôn formai.
. Los "outputs'* de la organizaciôn colateral son "inputs" para la 
organizaciôn formai.
. Su validez o utilidbd depende de que sus lazos de uniôn con la 
organizaciôn formai sean adecuados y ésta pueda utilizer los - 
"outputs" de aquélla.
. Actûa con normes diferentes de las de la Organizaciôn formai, 
las cuales van a faciliter nuevas ideas y nuevas formas de en- 
frentarse a las dificultades.
Las caracterlsticas de la Organizaciôn Colateral son:
. Que todos sus canales de comunicaciôn estân abiertos e interco 
nectados, de tal manera que la comunicaciôn no estâ limitada 
por canales formales jerârquicos, es libre.
. El intercambio de la informaciôn importante es râpido y comple 
to.
. Sus normes estimulan la bûsqueda, indagaciôn y anâlisis cuida- 
doso de los objetivos, presupuestos, métodos, alternatives y - 
criterios de evaluaciôn de los problemas de la organizaciôn -- 
formai.
. Poder reunir para la soluciôn de problemas otras fuentes de ayu 
de de la organizaciôn, sin tener que limitarse a sus componentes 
formales.
La existencia de la Organizaciôn Colateral se termina cuando se 
ban solucionado los problemas mal estructurados de la organizaciôn formai o
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cuando ésta ha incorporado las normes y la competencla de la Organizaciôn Co 
lateral. Sin embargo, tendra razôn de ser mientras compense las deficiencies
del sistema formai y sirva de vehlculo para introducir los cambios necesa--
rios en tal sistema.
La Organizaciôn Colateral utilize las Técnicas de Desarrollo de
Grupo para former este tipo de organizaciôn que se encargarla de recoger los
problemas organizacionales y de tratar de solucionarlos.
Son aspectos importantes de la composiciôn de los miembros de la 
Organizaciôn Colateral: que la autoridad de esta organizaciôn debe ser la mi£ 
ma que la de la organizaciôn formai para que las decision#s que se tomen en 
aquélla se puedan llevar a la préctica; que los miembros, al menos algunos, 
deben ser compétentes en los problemas especlficos que se planteen a la Orga 
nizaciôn Colateral y, al mismo tiempo, deben représenter a los diversos nive 
les jerârquicos de la Organizaciôn formai.
La.Técnica de Enriquecimiento de Tareas.
Esta Técnica de Intervenciôn tiene sus orlgenes en las teorlas - 
de la motivaciôn y su objetivo es reestructurar el contenido del conjunto 
del puesto de trabajo, funciones que estân relacionadas directamente con él,
con el fin de aumentar las oportunidades del que lo ocupa, de responsabili-
zarse de él, de considerarle estimulante, competitive y que ofrece posibill 
dades de logro y desarrollo. En general, supone agrupar diferentes funcio-- 
nes verticales en una sola funciôn de mayor responsabilidad.
Las intervenciones que han tenido lugar para la utilizaciôn del 
Enriquecimiento de Tareas, han seguido dos direcciones distintas; pero su-- 
perpuestas en gran parte: La Teorla de los dos Factores de Herzberg y la Teo 
rla de los Atributos del Puesto de Trabajo, la cual se ha centrado en la in 
vestigaciôn sobre los fundamentos teôricos y emplricos del puesto de traba­
jo.
La Teorla de los dos Factores se apoya en estudios realizados - 
por Brayfield y Crockett j[1955) y por Herzberg y sus colaboradores (1957),
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segûn los cuales los factores hlglénlcos o del contexto del puesto de traba 
Jo (la polltlca y la administration de la companla, la direction y el con­
trol, los beneficios, las condiciones de trabajo, los salarios) si eran po- 
sitivos no tendlan a aumentar la satisfaction de los empleados en su puesto 
de trabajo; pero si eran negatives produclan insatisfaction. Por el contra­
rio, los Atributos del puesto de trabajo (puesto dé trabajo estimulante,res 
ponsabilidad, reconocimiento, consecuciôn y promotion del que ocupa el puej[ 
to de trabajo) actuaban normalmente, produciendo satisfaction.
La Teorla de los Atributos del puesto de Trabajo ha sido astable 
cida por Hackman y Oldham 1974 que, siguiendo los estudios de Turner y Law­
rence (1965), encontraron que cinco elementos bâsicos del trabajo producen 
tres; estados psicolôgicos crlticos que, a su vez, conducen a diversos resuj^  
tados en la persona y en el trabajo. Taies elementos son:
a) la variedad de habilidades que requiere el puesto de traba­
jo que, cuanto mayor sea, aunque con un cierto limite, hate que dicho pues­
to de trabajo sea mâs atractivo. *
b) La identidad de la tarea, que hate que el puesto de trabajo
sea mas deseable en la medida que el trabajador lo perciba como un todo com
pleto y no como una parte aislada.
c) La importancia de la tarea, que serA mayor cuanto mas inpac- 
to produZca en los demas.
d) Autonomla, que es el grado de independencia y libertad para - 
programar el tiempo y realizar las tareas. Un mayor grado de autonomla pro­
duce un mayor sentido de la responsabilidad.
e) Feedback o el grado de informaciôn que recibe el trabajador - 
sobre la eficacia de su puesto de trabajo. Sera mâs eficaz la informaciôn - 
cuanto mâs directamente proviene del trabajo y no de otra fuente de inform^ 
ciôn.
Hackman y Oldham han desarrollado sobre estos elementos la Encues 
ta de Diagnôstico del Puesto de Trabajo, que se utiliza para diagnosticar -
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las dlinenslones baslcas de que se compone un puesto de trabajo y determlnar 
el efecto que los cambios produclran en los empleados que lo ocupen, una -- 
vez diseftado el puesto de trabajo, para comprobar cômo puntûa en los clnco 
componentes bâsicos.
Hay que tener en cuenta que, para que el trabajador se sienta - 
motivado por su trabajo, este debe puntuar alto en los cinco elementos y -- 
que, frecuentemente, son las condiciones externes al mismo las que producen 
la insatisfacciôn.
Sobre estas dos Teorlas se han montado las técnicas del Enrique 
cimiento de Tareas, cuyo modelo estâ formado, fundamentalmente, por una fase 
de diagnôstico para identificar los problemas del puesto de trabajo, por -- 
una fase de establecimiento de nuevas tareas y por otra fase final de pues- 
ta en practice.
Un aspecto importante de la utilizaciôn de esta técnica ês la - 
forma en que se aplica. Cada vez se estâ pasando mâs de una aplicaciôn di-- 
rectiva y autoritaria al empleo de los presupuestos y valores OD. que pro-- 
pician la participaciôn y la implicaciôn en el programa de las personas que 
se ven afectadas por el nuevo diseno del puesto de trabajo (Hackman y Old-- 
ham, 1980).
Esta nueva orientaciôn necesita del apoyo de la Organizaciôn 
re spec to a los cambios a realizar en los puestos de trabajo; que los parti­
cipantes en el programa, no solo estén abiertos a la experimentaciôn e inno 
vaciôn, sino que se impliquen en el objetivo de la creaciôn de puestos de - 
trabajo mâs acordes con él desarrollo de los recursos humanos y con los obje 
tivos de la Empresa.
La Direcciôn por Objetivos
Normalmente, su aplicaciôn tiene lugar como consecuencia del 
diagnôstico conjunto de un sistema y su objetivo primordial es establecer 
un mejor ajuste entre los objetivos de los miembros y los de la Organisa--
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ciôn, al tiempo que aumentar la comunicaciôn en el sistema, debido a que son 
frecuentes las discusiones sobre las soluciones de los problemas entre el - 
superior y sus subordinados y en los equipos de trabajo (French y Bell,1978, 
p. 169).
Es importante indicar que la Direcciôn por Objetivos estâ crean 
do una enorme confusiôn, ya que frecuentemente se la utiliza como: una téc­
nica de valoraciôn del rendimiento, un proceso de planificaciôn, archivo de 
informaciôn para la promociôn del subordinado, etc.
El motivo de la confusiôn es debido a que su origen es doble: - 
uno operative y otro de desarrollo de los recursos humanos.
La corriente operativa ha sido desarrollada por Drucker (1954), 
para ayudar a las empresas a establecer objetivos en las âreas claves de 
las mismas. Posteriorraente, Odiome (1965), siguiendo las ideas de Drucker, 
estableciô medidas cuantitativas para los objetivos de las principales âreas.
Huse y Kay (1964), hicieron un estudio sobre los efectos de es­
ta técnica y encontraron los resultados siguientes:
. Actitudes defensives del subordinado ante la crltica de los re
sultados.
. Cuanto mâs severe es la crltica, aumenta mâs la actitud de de 
fensa y disminuye los resultados.
. La alabanza del jefe no tiene efectos demostrables, ni en las 
reacciones a la crltica del sujeto que recibe sus ôrdenes ni en los résulta 
dos en el trabajo.
« Se producen majoras observables en los resultados, sôlo cuan­
do el directive y el subordinado han llegado a un acuerdo mûtuo en los obje 
tivos especlficos y en la medicciôn de los resultados.
Otros autores han criticado la utilizaciôn operacional de la Di 
recciôn por Objetivos, porque no propicia la implicaciôn del individuo, por 
que los objetivos son impuestos por los directives, porque recurre, freçuen 
temente, a un sistema de premios y castigos e insiste demasiado en las ano- 
taciones, medidas, diagramas y câlculos (Levinson, 1978; Thompson y Dalton, 
1970; Wickens, 1968).
- 262
La corriente del desarrollo de los recursos humanos de la Di­
recciôn por Objetivos tiene su origen en la obra de McGregor i960,y hacè hinc 
pié en l'a naturaleza cualitativa de la técnica y en su utilidad para el de
sarrollo de la persona en su puesto de trabajo.
La diferencia bâsica con la corriente operacional esta en que 
el superior, en lugar de ser Juez de lo realizado por el subordinado es un 
colaborador, un consejero y un estlraulo; es el que facilita un diélogo 
abierto, honesto y sincero con el que trata de llegar a un acuerdo con su 
subordinado sobre los objetivos que éste se propone conseguir en su traba­
jo; el que promueve un analisis objetivo de los resultados obtenidos, para 
que entre ambos se descubran los elementos positivos y negativos que han -
ido presentândose durante el proceso y el que estimula al subordinado, de
cara al futuro, a utilizar los elementos positivos y a tratar de evitar -- 
los negativos.
Se puede utilizar esté técnica en los equipos de trabajo, con 
la participaciôn del jefe y también entre subordinado y jefe o, como pare- 
ce mâs productivo, combinando las dos formas; pero teniendo présente, como 
indican Byrd y Gowan (1974)que debe adaptarse a la Organizaciôn; que debe 
evitar la competitividad destructiva entre los miembros o los grupos; que 
debe resaltarse, mâs que el contenido, el proceso de su puesta en préctica 
y el desarrollo que trata de crear.
Las etapas de aplicaciôn de la técnica que nos ocupa siguen un 
proceso clclico, comenzando por la definiciôn de objetivos y metas; conti­
nu ando oon el establecimiento del sistema de control de resultados y fina- 
lizando con la evaluaciôn y revisiôn de los mismos, para volver a comenzar 
el ciclo de nuevo.
Para que esta técnica sea congruente con el modelo del proceso 
OD., las etapas de establecimiento de Objetivos y de revisiôn de resultados 
deben realizarse en equipo y ser participatives y transacionales. Esto supo 
ne que los subordinados fuedan disponer de canales adecuados para propor--
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clonar la informaciôn en el proceso de establecimiento de objetivos. En el 
proceso de evaluaciôn y revisiôn de resultados es necesario que se haga - 
un examen conjunto de las principales fuerzas que estân influyendo en la 
situaciôn, incluido el impacto que el superior y el equipo causan en di-- 
chos resultados, no limitândose, por tanto, a la valoraciôn de los resul­
tados del subordinado.
C A P I T U L O  VI
EVALUACION DE DESARROLLO DE lA ORGANIZACION
- Vision General.
- Los Presupuestos y Valores.
- La Teorla.
- El Profesional OD.
- La Eficacia de las Intervenciones.
- Investigacion de Evaluaciôn de las Intervenciones.
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EVALUACION DEL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
Intentâmes en este capitule hacer una evaluaciôn de OD* 
Esta evaluaciôn trata, por una parte, de poner de manifiesto los ele 
mentes y aspectos mâs consolidados del movimiento OD., asl como los 
avances realizados desde su apar^ciôn y, por otra, los elementos no 
consolidados, o sea los aspectos mâs polémicos y carenciales del —  
mismo.
Para llevar a târmino nuestro propôsito comenzamos por 
fijarnos en la totalidad del Movimiento OD., tratando de dar una v^ 
siôn general de su estado actual. A continuaciôn, y centrândonos en 
elles, pasaremos revista a los siguientes elementos: los presupues­
tos y valores de OD.; los elementos teôricos y el modelo de cambio 
que utiliza OD.; el Profesional OD. y los aspectos relacionados con 
su formaciôn y su profesiôn y, finalmente, los resultados de las In 
tervenciones OD. asl como la validez de los mismos.
De cada uno de estos elementos trataremos de presenter 
los aspectos mâs relevantes y significatives.
VISION GENERAL DE OD.
Al hacer una evaluaciôn del estado y desarrollo actua—  
les del Movimiento OD. y después de casi veinle anos de su apari—  
ciôn formai, se pueden apreciar diverses actitudes, dos de las cua­
les merecen particular atenciôn, ya que, entre los teoricos y profe 
sionales de OD., presentan dos posiciones extremas y opuestas en la 
interpretaciôn del estado actual de OD.
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Una de estas actitudes séria la protagonizada por Burke 
(1976, 1978) qulen, aûn reconoclendo el estado de transition de OD. 
en algunos de sus elementos bâsicos, insiste en los logros consegul 
dos, sobre todo en cuanto a su expansion a los diversos tipos de Or 
ganizaciôn que han utilizado sus servicios, al numéro de Profesiona 
les que lo practican, las Asociaciones Profesionales que lo han re- 
conocido, las Universidades que tienen establecidos programas y los 
grados académicos que cubren el ârea de OD.
Por otra parte, y en el polo opuesto al de Burke', es­
tâ el punto de vista de Tichy (1978), para quien OD. se encuentra -
en un estado de crisis de identidad y con necesidad de replantearse
su futuro, cuya soluciôn mâs optimista -a Juicio de Tichy- es inte-
grarse y ser absorbido por el movimiento de la Direcciôn de Recur-- 
sos Humanos.
Cada uno de estos dos opuestos puntos de vista no care- 
cen de argumentes que los avalen:
Burke se apoya en los logros sociales de OD., en su pre^ 
tigio entre los Profesionales; su reconocimiento e implantaciôn en 
los programas de estudio en las Universidades; el haber salido del 
campo de la Empresa Industrial y de los Centres de EnseRanza para - 
extenderse a los hospitales, organizaciones coraunitarias y de servi 
cios; el haberse desprendido de la influencia de la Formaciôn en La 
boratorio y haber ampliado su tecnologla social, sobre todo la Tec- 
nologla Tecnoestructural; el haberse liberado de aparecer como una 
Técnica de Formaciôn y haber adquirido una funciôn organizational e_s 
peclfica.
Sin embargo, esta valoraciôn optimista de Burke debe ser 
matizada en algnnos dp les aspectos que él realza: No parece que OD. 
se haya liberado de ser considerada como una técnica de Formaciôn. -
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SI tenemos en cuenta que, en una lista de actividades establecida 
por la Asociaciôn Americana de Formaciôn y Desarrollo (ASTD), apa- 
rece OD. como una Técnica mâs de Formaciôn entre las actividades - 
de Formaciôn tan especificas como Desarrollo de Directives y Supe- 
riores, Ventas, Formaciôn de la Asertividad o Modelado de la Conduc 
ta (Jones, 1981). Pero es mâs significative aûn que lo que se consl 
dera como Tecnologla OD. y, por lo tanto, como Técnicas de Interven 
ciôn OD., aparecen en dicha lista como actividades especificas y 
con entidad propia. Esto podrla indicar que en lugar de ir consi-- 
guiéndose una integraciôn en las Actividades OD., se estâ producien 
do una desintegraciôn del conjunto de la Tecnologla OD., como ocu- 
rre con la Técnica de Desarrollo de Grupo, que aparece independien- 
te de OD.
Aslmismo, y como veremos mâs adelante, la proliferaciôn 
de programas OD. en las Universidades no parece haber hecho desapa- 
recer la formaciôn de Profesionales OD. en organizaciones prlvadas, 
asl como que no se ha conseguido un acuerdo sobre el programa tipo 
de Formaciôn que necesita el Profesional OD.
Tichy (1978) apoya su juicio sobre la "Etapa de Duda" - 
en que considéra se encuentra OD. y la soluciôn a esta crisis en su 
absorciôn por la Direcciôn de Recursos Humanos, en los datos recogi 
dos mediante encuestas realizadas a los profesionales OD.
Una de estas encuestas se realizô a una misma muestra - 
de Profesionales externos OD. que fueron entrevistados en dos etapas 
diferentes (1971-72 y 1976-775), utilizando el mismo cuestionario.- 
Otra encuesta fue hecha a dos muestras de Profesionales internos OD. 
de USA y Reino Unido, en 1977.
De los datos de dichas encuestas, hace Tichy las siguien 
tes reflexiones:
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is.- El cambio que se ha producido en los objetivos de 
los Profesionales externos OD., pasando de apoyar mayoritariamente 
el objetivo de solucionar los problemas sociales como el de mayor - 
prioridad para OD.. a solucionar una gran diversidad de problemas, 
pero ninguno con una prioridad clara, se puede interpreter el refie 
jo de un pesimismo social general sobre las potencialidades para 
producir un cambio social planificado y positive.
28.- Los problemas mâs importantes que sufren las orga­
nizaciones estân relacionados con la sociedad y se centran en las - 
relaciones de las organizaciones con su medio ambiente. Estos pro*'- 
blemas son primordialmente de câracter econômico, tecnolôgico, de - 
orientaciôn politica de la organizaciôn, de cambio râpido del medio 
ambiente.
3a,- Existe un desajuste entre lo que los entrevistados 
juzgan como las âreas de la organizaciôn mâs necesitadas de inter-- 
venciôn y aquéllas en que estos profesionales intervienen con mâs - 
frecuencia, para mejorar su estado.
4a.- Finalmente, existe una desconexiôn clara de la Tec 
nologla de OD. con los problemas principales de la organizaciôn, asl 
como con su productividad.
En resumen, la crisis de duda de los profesionales se 
plantea -segûn Tidry- en razôn de que los objetivos especlficos de 
OD. no parecen ser los objetivos que este necesitarla cumplir en la 
actualidad, y en cuanto a las Intervenciones que realizan estos Pro 
fesionales OD. no parecen responder a las necesidades y problemas - 
que presentan las organizaciones actualmente.
Consideramos que estas dos générales y contrapuestas ac 
titudes del estado actual de OD. necesitan un anâlisis mâs pormeno-
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rlzado de algunos de sus elementos especlficos. Anâlisis que hace- 
mos a continuaciôn.
LOS PRESUPUESTOffiY VALORES DE OD.
A juicio de Burke (1978), los presupuestos y valores de 
OD. es uno de los elementos que mâs se han afianzado en la historia 
del movimiento. Segûn diverses opiniones (Warrik y Thompson, 1980; 
Burke, 1976) este afianzamiento se ha producido con los esfuerzos 
de clarificaciôn realizados por Friedlander y Brown (1974), Fried- 
lander (1976) y Golembiewski (1972, 1978).
Los pasos mâs importantes en la clarificaciôn de los - 
presupuestos y valores OD. se pueden concretar en los siguientes - 
aspectos:
a) Desprenderse dé la influencia de las Técnicas de For 
maciôn de Laboratorio, que apoyan la expresiôn de sentimientos in- 
terpersonales y haber limitado esta expresiôn de los sentimientos a 
las relaciones con el funcionamiento y el contenido de la tarea,cen 
trândose en la eficacia de los procesos de soluciôn de problemas. 
(Burke, 1976, 1978).
b) La renuncia a defender la direcciôn participative y 
la democratizaciôn del poder como los mejores estilos de organiza­
ciôn y gestiôn de las empresas e instituciones, optando por las Teo
rlas de la Contingencia respecto al estilo de liderazgo (Fiedler,
1967) y de la organizaciôn (Galbraith,' 1973).
c) Dejar de concebir al Profesional OD. como al agente
de cambio, pasando este roi a los directivos y supervisores (Burke,
1976; Warrik y Thompson, 1980 y Thompson, 1981).
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d) Conslderar como elemento posltivo, respecto a las - 
formas de Intervenciôn OD., haber minimizado, por una parte, la - 
régla que indicaba que las Intervenciones deblan comenzar por la 
alta direcciôn y reforzado, por otra, el principio de que las In­
tervenciones deben dirigirse a la organizaciôn en su conjunto,cen 
trândose en sus necesidades debiendo, por tanto, ajustarse Iz»In­
tervenciones a taies necesidades (Warrik y Thompson, 1980).
Sin embargo la practice, que estâ condicionada en mu- 
chas ocasiones por las necesidades econômicas del Profesional OD. 
o por su falta de Formaciôn, ofrece con frecuencia ejemplos de la 
utilizaciôn de programas estandârd que se aplican a todo tipo de 
situaciones organizacionales, sin el menor diagnôstico previo, asl 
como que el Profesional se comporta como un aliado de la Direcciôn 
que trata de satisfacer sus necesidades especificas y no las de to 
da la organizaciôn.
LA.TEORIA 0D>
Aunque algunos autores como Alderfer y Berg (1977) apo 
yan la idea de que existe en OD. un cuerpo teôrico y prâctico de - 
doctrine que le proporciona su base intelectual y operativa sin em 
bargo, la mayorîa de ellos entienden que OD. carece de una teorla 
unificada y coherente existiendo, por el contrario, muchas teorlas 
que se utilizan como fundamento del Movimiento OD. (Burke, 1978; - 
Friedlander y Brown, 1974; Beer, 1976; Bennis, 1969).
De este modo, el Modelo del Proceso de Cambio Organiza 
cional, de K.Lewin, que forma parte de la base de su estrategia de 
Intervenciôn sigue, en opiniôn de varios autores (Kahn, 1974; Bur­
ke, 1978) sin ser debldamente desarrollado y conceptualizado.
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Bennis (1969) argumenta que "el modelo OD. évita sis- 
temâticamente el problème del poder y carece de un método adecua- 
do para tratar las situaciones en que existen difusas estructuras 
de poder (ciudades, getog urbanos)" (p. 77).
Parece que el Modelo del Proceso de Cambio que utiliza 
OD. funciona y es apto para las situaciones en que las partes de 
la organizaciôn, de forma explicita o no, tienen unos objetivos - 
comunes.
Sin embargo, los esfuerzos realizados para buscar una 
soluciôn a este problems han cristalizado en los modelos présenta 
dos por Kochan y Dyer (1976) para Intervenir en situaciones taies 
como las relaciones entre los Sindicatos y la Patronal, y el pre- 
sentado por Kouzes y Mico (1979) para intervenir en aquéllas Ins­
tituciones en las que los objetivos, las finalidades y los intere 
ses corporativos de los miembros son diferentes, como sucede en - 
las Instituciones Hdspitalarias, en las que existen cuerpos tan - 
claramente diferenciados como la Direcciôn o Administraciôn, el - 
Personal Sanitario, el no Sanitario y el de Servicios. .
Parece évidente que la utilizaciôn de la Teorla de Si^ 
temas abiertos y complejos, como base para comprender a las orga­
nizaciones, es fundamental actualmente en la Teorla OD.,aunque también 
es necesario hacer notar que existen diferentes formas de aplicar 
la como se demuestra en las discrepancies entre la Orientaciôn So 
ciotécnica de fCats y Rosenzweig (1970) y la Orientaciôn de la In- 
teracciôn del Roi de Katz y Kahn (1966).
Respecto a la utilizaciôn que hace OD. de los conoci­
mientos teôricos y prâcticos de las Ciencias de la Conducta, Ti-- 
chy (1978) ha senalado que, a partir de 1973, OD. ha superado una 
fase de ensimismamiento que le llevô a ignorar lo que hacian otros
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clentlElcos de la Conducta. Aunque French y Bell (1973) seRalan - 
las teorlas y hallazgos cientlficos que estân Influyendo en OD., 
sin embargo, en su obra y en la de Huse (1975) se desconocen los 
trabajos sobre la motivaciôn de Lawler y Porter (1967), sobre li­
derazgo de Fiedler (1967) y sobre el diseRo de la organizaciôn de 
Thompson. (1967).
Actualmente, falta todavla una obra que intégré, no - 
sôlo todos estos elementos, sino también las nuevas aportaciones, 
aunque ya las Intervenciones OD. estân tratando de incorporer las 
teorlas y conocimientos emplricos de las Ciencias de la Conducta, 
como se demuestra a través de las obras de Hersey y Blanchard -- 
(1977) sobre la aplicaciôn de las Teorlas de la Contingencia del 
Liderazgo y la de Galbraith (1973, 1977) sobre la Teorla de la Con 
tingencia del DiseRo Organizacional.
Aslmismo, la obra de Hackman y Oldham (1980) sobre el 
Enriquecimiento de Tareas présenta un nuevo modelo, que trata de - 
solucionar los problemas del desajuste entre la persona y el pueji 
to que ésta ocupa, por medio de una reestructuraciôn del Puesto de 
Trabajo, basândose principalmente en las Teorlas de la Conducta -- 
respecto al diseRo del Puesto de Trabajo y en las Teorlas de las - 
caracterlsticas del Puesto de Trabajo,y centrândose en los atribu­
tos del Puesto de Trabajo, que crean las condiciones para una mot^ 
vaciôn positiva del trabajo.
El problema de cômo puede enfrentarse eficazmente el - 
Profesional OD. con los grandes sistemas para producir y mantener 
el cambio, a lo largo del tiempo, ha sido tratado por Beckhard y 
Harris (1977).
La complejidad creciente de las organizaciones y los - 
problemas que éstas presentan para su eficaz desarrollo ha sido tra
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tado por Davids y Lawrence (1977) mediante la presentation de lo - 
que ellos denominan la "organizaciôn matricial".
Heenan y Perlmutter (1979) han elaborado un modelo teo 
rico para el diseRo y desarrollo de sistemas tan complejos como las 
organizaciones multinationales .
La dificultad que présenta el diagnôstico de las orga­
nizaciones se ha hecho mâs évidente ante la complejidad que êstas 
han ido adquiriendo en las relaciones que se establecen entre sus 
multiples elementos internos y las relaciones de éstas con el me-- 
dio ambiente. En este sentido Kotter (1978) ha presentado un modelo 
simple y manejable que puede guiar al directive en un proceso de - 
diagnôstico sistemâtico al tiempo que pone de manifiesto la comple 
jidad inherente de las organizaciones y las multiples interdepen-- 
dencias que existen dentro de elles.
EL PROFESIONAL 0D«
Un elemento bâsico en la Teorla y Préctica de OD. es el 
roi del Consulter en las Intervenciones. Parece que un avance impor 
tante desde los primeros tiempos en OD. es el cambio producido en - 
la comprensiôn del roi del Consulter.
Durante mucho tiempo les Teôricos y Profesionales OD. 
(French y Bell, 1973; Lippitt, 1969; Bechard, 1969; Golembiewski, 
1972) han defendido la necesidad de cambio en las organizaciones y, 
consecuentemente, la necesidad de un agente que inicie y ayude a - 
iniciar al cambio que se necesita. Este roi de Agente de Cambio se 
le atribuye al Consulter.
Esta idea de que el fin de las Intervenciones es produ
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clr un cambio en las organizaciones y de que al Consulter se le -- 
atribuya el roi del Agente de Cambio ha supuesto, segûn Bowen -- 
(1977), que los Consultores se encontraran en situaciones proble-- 
mâticas, que les han causado conflictos de valores y dificultaes - 
practices en las Intervenciones.
Argyris (1973) establece un modelo teôrico de Interven 
ciôn, segûn el cual esta queda liberada del concepto de cambio in­
herente a la misma, tal como se concebla en la tradiciôn de Ob. y 
especifica que el roi del Consulter es el de ayuda al sistema clien 
te, el cual debe centrarse, primordialmente, en las siguientes ta­
reas:
18.* Ayudar al sistema cliente a producir una informa­
ciôn valida, sin la cual el cliente no podrâ aprender y el Inter-- 
vencionista (Consulter) no podrâ ayudar al cliente.
28.- Ayudar al sistema cliente para que pueda hacer sus 
elecciones de forma libre y bien informada y mantenga asl su auto­
nomla frente al Intervencionista.
38.- Ayudar a la organizaciôn cliente para que desarro 
lie un compromise interne con el aprendizaje y el cambio. de mane­
ra tal que pueda transferir este compromise a otras relaciones y - 
situaciones que no sean la situaciôn y las relaciones con el Inter 
vencionista.
Este nuevo punto de vista de la Intervenciôn y del roi 
del Profesional OD. ha tenido como consecuencia pasar el roi del - 
Agente de Cambio al xlel sistema cliente y, en concrete, a las per­
sonas que tienen en él el poder legal. Burke (1976, 1978) y Warrik 
y Thompson (1981) entienden que ambos cambios en los valores de OD. 
son aspectos positiyps en el desarrollo de la Teorla y de la prâc- 
tica de la Intervenciôn.
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Bowen (1977) considéra que el modelo propuesto por Ar­
gyris ha hecho que desaparezdan los conflictos de valores que pro- 
porcionaban al Consulter la forma en que antes era concebida la In 
tervencion OD. y el roi del Consulter:
1) Desaparece el conflicto entre la Intervenciôn, como 
medio necesario de cambio organizacional, y la posible no necesidad 
de cambio por parte de la organizaciôn.
2) El consulter, ante el conflicto de valores que puede 
suponer la ayuda a un sistema cliente que tiene unos valores y obj^ 
tivos que van en contra de los suyos propios, puede atenerse a prlju 
cipios objetivos en su relaciôn con el sistema cliente. Esta rela—  
ciôn se mantendra mientras el cliente responds a los principios de 
producir informaciôn valida, de realizar elecciones libres y bien - 
informadas y de comprometerse internamente con el aprendizaje y el 
cambio.
3) La evaluaciôn de las Intervenciones CD. no se hara - 
por los cambios producidos y su eficacia, cuyos indicadores son di- 
flciles de establecer de forma realists, sino por la utilidad y va­
lidez que, para el cliente, tengan los datos producidos; por la ado 
cuaciôn de las acciones del cliente a los datos; y por la valoraciôn 
que el cliente hace de dichos datos.
Otros aspectos positivos e importantes a conslderar, —  
que parecen estar de acuerdo en senalar diversos autores, tienen 
laciôn con la Formaciôn del Profesional OD.y con la Profesiôn misma.
Desde que Bennis (1969, p. 78) y Beckhard (1969, p. 14) 
expresaron su preocupaciôn por la Formaciôn de los Profesionales —  
OD. debido a la practica ausencia de programas universitarios y a la 
casi exclusive formaciôn de los Profesionales OD. en manos de las -
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organizaciones privadas, se ha pasado al momento actual, en el que 
alrededor de cincuenta Universidades Americanas y una Canadiense - 
ofrecen programas de graduados y postgraduados, en los cuales figu 
ra OD,, junto con otros Centros de Ensenanza como Escuelas y Cole- 
gios Universitarios (Campbell, 1978).
En esta llnea de afianzamiento de OD. y de la Profesiôn 
OD. esta el numéro de Asociaciones que se han creado para acoger a 
los Profesionales OD.
En la actualidad, han creado Secciones OD. Asociaciones 
tan prestigiosas como la Asociaciôn Americana de Psicologia (APA), 
la Asociaciôn Americana de Formaciôn y Desarrollo (ASTD) y la Acade 
mia de la Direcciôn. Ademas, desde la fundaciôn, en 1965, de OD. - 
Network, han surgido Asociaciones nuevas y especificas para Profesio 
nales OD. taies como la Canadian OD. Network, OD. Institute, la,In­
ternational Registry of OD. y la Society International for the Deye 
lopment of Organizations (Shepard y Raia, 1981).
Respecto al numéro de Profesionales OD. se calcula que, 
en 1981, existian alrededor de 3.000, los cuales estan dedicados ac 
tualraente, y de forma exclusiva, a su profesiôn, aparté de otros —  
6.000 mas que la comparten con otras actividades de las Ciencias —  
Aplicadas de la Conducta (Shepard y Raia, 1981).
Si se tiene en cuenta que la primera Asociaciôn de Pro­
fesionales OD. fue Œ). Network, creada en 1965, parece considerable 
el desarrollo del numéro de Profesionales y de Asociaciones OD. en 
estos ultimos quince anos.
Los problemas que actualmente se plantean, relaciona—  
dos con los Profesionales OD. y con la Profesiôn OD. son importan­
tes, aunque se puede condenser en los siguientes: La Formaciôn de
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los Profesionales OD., la acreditacion de los Profesionales OD. y 
el control de las actividades del Profesional OD.
Shepard y Raia (1981) califican de nada eficaces los 
resultados y de una dudosa calidad la formaciôn recibida por mu—  
chos Profesionales OD. A pesar del numéro de Universidades que, - 
en la actualidad, se dedican a impartir cursos de graduados y pos^ 
graduados relacionados con OD., Alderfer y Berg (1977, p. 91) in­
dican que, en la mayoria de los casos, la Formaciôn del Profesio­
nal OD. se realiza fuera de las Universidades y por tradiciôn oral, 
lo cual da la impresiôn de que no se sabe lo que un Profesional - 
CD. debe conocer intelectualmente, situaciôn que desanima a aqué- 
Uo s  que buscan un rigor intelectual y que, sin embargo, facilita 
a que otros, sin una preparaciôn teôrica ni practica, se atrevan 
a lanzarse a practicar OD.
Respecto a la acreditaciôn de los Profesionales OD. - 
hay un conjunto de normas que definen la capacitaciôn del Profe­
sional OD., cuya valoraciôn se puede conseguir a través del conse 
jo Americano de Psicôlogos Profesionales (ABPS) o de la Asocia—  
ciôn Intemacional de las Ciencias Sociales Aplicadas (lAASS).Sin 
embargo, no existen estructuras para controlar los conocimientos 
y los comportamientos de los Profesionales CD., ya que no hay - 
acuerdo entre las diversas Asociaciones sobre el tipo de control 
que se ha de establecer para los conocimientos y renovaciôn de - 
los Profesionales OD., asl como tampoco en el sistema a seguir pa 
ra sancionar la conducta y la preparaciôn intelectual y practica 
que se consideren inadecuadas.
Ademas, existe una gran disparidad entre los distin—  
tos tipos de Profesional OD. Alderfer y Berg (1977) establecen - 
seis tipos diferentes, utilizando como criterios de clasificaciôn
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la relaciôn del Profesional OD. con la empresa cliente y su afilia 
ciôn pasada o présente a un ambiente académico. Segûn esta clasi- 
ficaciôn concluyen los autores que no existe una sola definiciôn 
de Profesional OD. que comprenda la diversidad de sus actividades, 
sino una fragmentaciôn que hace que ciertas funciones, como la -- 
formaciôn del Profesional OD. y el desarrollo de unas reglas éti- 
cas y prâcticas no se lleven a término o se hagan sin regularidad 
y constancia. Consecuentemente, la Imagen de OD. es la de que no 
es todavla una profesiôn, sino que esta luchando por serlo.
LA EFICACIA Œ  LAS INTERVENCIONES OD.
Uno de los aspectos mâs importantes para evaluar el - 
Movimiento OD. es tratar de determinar fi sus actividades consi-- 
guen los objetivos que se proponen. Como Clencla Apllcada de la - 
Conducta, OD. trata de conseguir con sus Intervenciones dos obje­
tivos de cambio organizacional: el desarrollo de los miembros de 
las organizaciones en las que Intervienen y el aumento de la efi­
cacia de dichas organizaciones.
La evaluaciôn de las Intervenciones, con el propôsito 
de conocer si éstas consignent sus objetivos, es una tarea de la - 
que se ha preocupado la Investigaclôn de la Evaluaciôn OD.
Esta Investigaclôn de la Evaluaciôn OD. tiene dos âreas 
claramente deflnldas: una corresponde a la determlnaclôn de los re 
sultados conseguidos por la Intervenciones OD., esto es, la efica 
cia de las Intervenciones y, la otra, estâ relacionada con la va­
lidez del método utilizado para determinar la eficacia de las mij 
mas.
Siguien&o esta clasificaciôn vamos a presentar en -
279
primer lugar, los resultados o el Impacto de las Intervenciones OD. 
que se han tratado de evaluar clentifIcamente, ofreclendo a contl- 
nuaclôn los resultados de la Investigaclôn que ha tratado de deter 
mlnar que tipo de Técnicas de Intervenciôn OD. son mâs eficaces en 
orden a conseguir los objetivos para los que han sido creadas. Fi­
nalmente, presentaremos un anâlisis de la metodologla utlllzada en 
la Investigaclôn de la Evaluaciôn OD., la cual nos ayudarâ a cora-- 
prender la validez de. los resultados y la eficacia de las Interven 
clones OD.
A) El Impacto de las Intervenclopes OD.
Uno de los aspectos que hay que tener en cuenta a la 
hora de evaluar los resultados sobre las Intervenciones OD. es que 
de los Informes publlcados, puede declrse que han sido casi exclu- 
slvamente los de aquéllas Intervenciones que han tenido resultados 
positivos (Woodman y Sherwood, 1980; Huse, 1975; Fiedlander y Brown, 
1974). Por eso se tlende a conslderar, Inadecuadamente, como efica 
ces a la gran mayorla de las Técnicas OD.. Una reacclôn contra es­
ta tendencla, y en apoyo de la tesls de "aprender de los errores", 
es la obra presentada por Mlrvls y Berg (1977).
Respecto a los resultados de las Intervenciones OD., - 
Friedlander y Brown (1974), hacen una revisiôn de la Investigaclôn 
OD. realizada hasta esa fecha, tratando de determinar los resulta­
dos conseguidos con las Técnicas mâs Importantes.
Partlendo del hecho de concebir OD. como método de cot 
blo planificado, cuyas Intervenciones se realizan a nivel de las - 
relaciones entre los individuos y los procesos de trabajo y las re 
laciones entre la tecnologla y la estructura, examinant y clasifi-
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can a las Intervenciones en très categories: las Tecnoestructura-- 
les, las de Procesos Huraanos y las Mixtas de las dos anterlores.
Slguiendo esta claslflcaclôn, vamos a examiner las Téc 
nicas de Intervenciôn CD.:
1.- Las Técnicas Tecnoestructurales.
En este apartado les autores se limitan a las técnicas 
de Sistemas Sociotécnicos. de Dlseno y Ampliacloh del Puesto dé 
Trabajo y de Enriqueclmiento de Tareas»
Los estudlos revisados por dichos autores indican que, 
de forma constante, la productlvidad y el rendimiento aumentan con 
las Intervenciones de Sistemas Sociotécnicos, siendo menos claros 
estos resultados con las Técnicas de DiseHo y Ampllaciôn del Pues­
to de Trabajo y de Enriqueclmiento de Tareas. De igual modo que pa 
rece probable que estas dos ultimas técnicas mejoran la calidad -- 
del producto, disminuyen el absentismo laboral yla rotaciôn en los 
puestos de trabajo, no esta tan claro que las Técnicas de Amplia-- 
cion del Puesto de Trabajo y de Enriqueclmiento de Tareas reduecan 
el tiempo de producciôn y los costos.
Respecte al cambio en las actitudes y a la satisfacciôn 
del individuo en su puesto de trabajo, los estudios indican que d^ 
chas variables mejoran con las Técnicas de Ampliacién del Puesto 
de Trabajo y del Enriqueclmiento de Tareas. El impacto de los Sis­
temas Sociotécnicos en las aludidas variables consistiria en el au 
mento de la moral grupal, al estructurar socialmente el Grupo de - 
Trabajo.
Friedlander y Brown (1974, p. 334) concluyen que, en - 
general, de estas Técnicas Tecnoestructurales solo son los Sistemas 
Sociotécnicos los que tienen un efecto mas claro en el rendimiento.
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Sin embargo, todas ellas tleriden a aumentar la satisfacciôn en el 
trabajo; pero hay que tener eh cuenta que se han aplicado, casi ex 
clusivamente, a los trabajadores de la producciôn y no a los d i ­
rectives ni al staff.
La revision que hace Huse (1975, p. 207-210) de los Sij 
temas Sociotécnicos y del Enriqueclmiento de Tareas esta en la mi^ 
ma llnea de la de Friedlander y Brown, aunque sus conclusiones son 
mâs générales y, en muchos casos, los trabajos revisados no lo son 
sobre Técnicas especlficas de OD.. Por tanto, no es estrano que su 
obra no sea citada, normalmente, como una revisiôn crltica de OD.
2.- Técnicas de los Procesos Humanos.
En la revisiôn que hacen Friedlander y Brown (1974) se 
limitan, exclusivamente. a las Técnicas del Feedback de la Encues- 
ta, del Desarrollo Intergrupal y del Desarrollo de Grupo.
Respecto de las Técnicas del Feedback de la Encuesta, 
los autores concluyen que hay evidencia de que son un "puente" ef^ 
caz entre las actividades de diagnôstico y las intervenciones de - 
la acciôn,debido a que afectan, principalmente, a las actitudes y 
a las percepciones de los participantes; pero que hay poca eviden­
cia de que produzcan cambios en la conducta o en el rendimiento or 
ganizacional.
Sobre las Técnicas Intergrupales parece que existe po­
ca investigaciôn sistemâtica, por lo cual no hay posibilidad de sa 
ber si estas Técnicas llevan a mejorar las relaciones intergrupa-- 
les o no.
Segûn Friedlander y Brown (1974, p. 328), en cuanto a 
la eficacia de las Técnicas de Desarrollo de Grupo, hay una eviden
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cia acumulada de que afectan a las actitudes de los participantes 
y, algunas veces, también a sus conductag; pero no estân claros - 
ni los mecanismog que actuan en dichag técnicas ni las condicio- 
nes que deben existir para generalizar los aprendizajes fuera del 
grupo ni cuâles son sus efectos sobre los resultados de la Tarea.
Woodman y Sherwood (1980) tratan de determiner la eyl 
dencia que aporta la investigaciôn sobre la utilidad de las Técni. 
cas de Desarrollo de Grupo para aumentar la eficacia organizacio- 
nal. De la revisiôn hecha sobre treinta trabajos, seleccionados - 
en cuanto a su validez interna, sobre Intervenciones de Desarro-- 
llo de Grupo, los autores estân de acuerdo con las conclusiones - 
de Friedlander y Brown (1974) aunque, dada la validez interna de 
muchas de las Investigacioneg de Desarrollo de Grupo, no les pare 
ce que esté totalmente claro que dichas técnicas se puedan rela- 
cionar, de forma convincente, con la mejora de los resultados de - 
los grupos de trabajo.
Una nueva aportaciôn para la comprensiôn de los resul 
tados de las Técnicas de Desarrollo de Grupo,que proporcionan es­
tos autores, es la de que la naturaleza de las Técnicas de Desarro 
llo de Grupo es ajena a la mejora de los resultados, ya que dichas 
Técnicas posibilitan la toma de decisiones; pero no el que ésta - 
sea en el sentido de mejorar log resultados. Igualmente se pueden 
tomar decisiones que reafirmen el "statu quo" en el que se encuen 
tra el grupo o que disminuyan la eficacia del grupo para conseguir 
otros fines mâs priotitarios (Woodman, 1978).
Segun esto, los autores concluyen que "es casi seguro 
que -la técnica de- Desarrollo de Grupo tiene mâs incidencia en 
los cambios de actitudes que de conductas; pero puede ser injusti- 
ficado presumir que un mejor clima, una mayor satisfacciôn, unas -
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majores actitudes u otros cambios positives en los estados afecti 
vos son la causa del cambio de conducta en muchos contextos orga 
nizacionales" (p. 182).
3.- Las Técnicas Mixtas o Cambinadas.
Segûn Friedlander y Brown (1974, p. 332) existen po-- 
cos informes de Intervenciones que utilizan, al mismo tiempo, Téc 
nicas Tecnoestructurales y de los Procesos Humanos con intentos - 
sistemâticos para evaluar sus efectos y explicar teôricamente los 
fenômenos ocurridos. Estas Intervenciones tendrlan a toda la orga 
nizaciôn como centro de sus actividades.
De las sels Intervenciones mixtas que encuentran los 
autores en su revisiôn sôlo très de ellas ponen el énfasis, para 
conseguir el cambio, no sôlo en evaluar las Intervenciones en los 
procesos humanos, sino también las Intervenciones en las estructu 
ras y en los procesos organizacionales. Los resultados obtenidos 
les sugieren que taies proyectos pueden producir cambios en el 
rendimiento organizacional y en las actitudes y conductas indivi- 
duales.
B.* Gomparaciôn de la eficacia de diverses Técnicas de Interven-- 
ciôn CH).
Otro aspecto del que se ha preocupàdo la Investigaciôn 
de la Evaluaciôn OD. ha sido el de determiner la eficacia compara 
tiva de sus Técnicas de Intervenciôn.
Una forma de hacerlo ha consistido en examiner tanto 
las Intervenciones que han tenido éxito como las que han fracasa- 
do, para poder determiner los factores que, de manera general, in
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fluyen en el éxito o en el fracaso de la? Intervenciones. Segûn ej 
te punto de vista cuando, en general se maniCiesta que unas estra 
tegias especlficas de cambio son mâs eficaces que otras, es posi-- 
ble identificar las caracteristicas organizacionales y los proce-- 
sos de desarrollo que influyen en el éxito de las actividades OD.
En esta llnea han ido los trabajo realizados por Grei­
ner (1967), Buchanan (1971), Franklin (1976) y Dunn y Swierczek -- 
(1977).
De estos trabajos es el de Dunn y Swierczek el que plan 
tea el problema de una forma mâs sistemâtica, al tratar de compro- 
bar einplricamente las condiciones bâsicas en las que consiguen el 
éxito las Intervenciones de cambio planificado.
El trabajo de Dunn y Swierczek consiste en establecer 
las condiciones bâsicas en que se realizan la? Intervenciones y, - 
partiendo de la literature existante, codificar 67 Intervenciones 
mediante un anâlisis de contenido, para determiner las condiciones 
bâsicas que se cumplen en cada una de ellas y* seguidamente, reali 
zar.un anâlisis bivariado que permita determiner la frecuencia del 
cambio producido en cada alternativa que se establece en cada una 
de las condiciones de cambio.
De las once hipôtesis que establecen los autores, apo 
yândose en la literature de cambio planificado, sôlo en très de - 
ellas se cumple que la frecuencia del cambio es significativamen- 
te superior en la condiciôn alternativa que se establece como hi­
pôtesis*, el resto de las hipôtesis reciben un insuficiente apoyo 
emplrico.
Las hipôtesis que han recibido apoyo emplrico son:
18) Las Intervenciones de cambio en las que la forma -
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de Intervenciôn es colabcradora tendrân mâs éxito que las Interven 
ciones de cambio con otras formas de Intervenciôn -unilateral, su- 
bordinada, delegada- (l).
2*) Las Intervenciones de cambio en las que el Agente 
tiene una orientaciôn participative obtendrân mâs éxito que aqué—  
lias otras en las que el Agente de Cambio tiene una orientaciôn no 
participativa -ingeniero, experto- (2).
3*) Las Intervenciones de cambio que utilizan estrate- 
gias estandarizadas y que suponen altos nivelas de participaciôn - 
-OD., Direcciôn participativa-, tendrân mâs éxito que las que supo 
nen bajos nivales de participaciôn.
Aunque la conclusiôn que sacan los autores es la de - 
que se han aceptado las teorias de cambio planificado sobre una - 
base apriorlstica, sin haber prestado la suficiente atenciôn a - 
los fundamentos empiricos de las teorias sobre el cambio, estos - 
estudios, sin embargo, apoyan algunas condiciones bâsicas de las 
Intervenciones OD. y, mâs concretamente, la actitud participativa 
y colaboradora por parte del Agente de Cambio; si bien otras con­
diciones bâsicas como el tipo de Agente (Je Cambio -intemo o ex—  
temo a la organizaciôn- el tipo de variables sobre las que cen—  
trarse -estructura, tarea, personas, tecnologia o todas ellas jim 
tas- el nivel de Intervenciôn -Divisiôn, Departamento, Secciôn, 
toda la organizaciôn- o el nivel jerârquico mâs adecuado -Direct! 
vos, Supervisores, staff, trabajadores de la prixiucciôn o multi­
ples niveles- son aspectos que suscitan polémica por lo que res­
pecta a su eficacia en las Intervenciones.
Otra comparaciôn de la eficacia de las Intervenciones 
OD. se ha hecho a través del impacto que producen. En esta orien­
taciôn se han movido los trabajos realidados por Bowers (1973), -
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Pasmore y King (1978) y Ferras (1979).
El estudio realizado por Bowers (1973), comparando la 
eficacia de algunas Técnicas de Intervenciôn en los Procesos Huma 
nos (consulta del Proceso Interpersonal^ Consulta del Proceso de 
Tarea -desarrollo de Grupo- y Feedback de la Encuesta) con otras 
dos Técnicas no OD. por lo que respecta a diversag variables de - 
actitudes y al clima organizacional, encuentra que el Feedback de 
la Encuesta es la ûnica que mejora directamente el clima organisa 
cional y, consecuentemente, hace impacto en la? actitudes.
Pasmore y King (19/8) estudian el impacto que très Teç 
nicas, dos de ellas Tecnoestructurales -Enriqueclmiento de Tareas 
y Si#temas Sociotécnicos- y una de los Prôceso# Humanos -.Feedback 
de la Encuesta-, producen en diverse? variables de actitudes y de 
rendimiento organizacional.
La utilizaciôn de estas técnicas se hace en dos pro—  
gramas OD.^ cada uno de los cuales utilize una Técnica tecnoestruç 
tural y el Feedback de la Encuesta.
Très son las conclusiones a que llegan los autores con 
esta Investigaciôn:
18.- Utilizando las Intervenciones combinadas no se - 
observan diferencias en el impacto general que producen en las ac 
titudes de los empleados. Sin embargo, parece ser mâs importante, 
para producir impacto, el hecho de intervenir que el tipo de In—  
tervenciôn utilizada.
28. La Intervenciones combinadas -Tecnoestructurales 
y Feedback de la Encuesta- tienen mayor impacto en las actitudes 
de los empleados que-el Feedback de la Encuesta sôlo.
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3i.' La Intervenciôn de los Sistemas Sociotécnicos es 
la ûnica que esta directamente asociada con la mejora de la pro- 
ductividad y la dismlnuciôn de los costos.
Estas conclusiones estân de acuerdo con las de Fried­
lander y Brown (1974) en cuanto a que ûnicamente los Sistemas so- 
ciotécnicos afectan a la productlvidad y en cuanto a que todas las 
técnicas producen impacto en las actitudes de los participantes.
El estudio comparativo realizado por Porras (1979) 
utiliza 35 Trabajos de Investigaciôn sobre log efectos de las Téc 
nicas de Intervenciôn. La gelecciôn de estas técnicas ha sido rea 
lizada teniendo en cuenta los siguientes criterios: que se trate 
de Intervenciones en los Procesos Humanos, realizadas en segmen­
tes razonablemente grandes y representatives de organizaciones 
reales, que midan variables que correspondan a procesos importan­
tes de la organizaciôn y que utilicen técnicas cuantitativas para 
medir les efectos de las Intervenciones.
Por otra parte, Porras examina el impacto producido - 
en las variables relacionada? con lo? procesos organizacionales - 
-actitudes y conductas humanag- y con los resultados organizacio 
nales —las actividades de los miembros de la organizaciôn—.
Las 35 Técnicas de los Procesos Humanos que compren—  
den las Intervenciones seleccionadas son:
. Formaciôn de Laboratorio orientada a la
Tarea (Desarrollo de grupo)............... 14
. Formaciôn de Laboratorio orientada a los 
Procesos     8
. Eclécticas (combinsciôn de varias Técnicas) 5
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. Feedback de la Encuesta ............... 4
. Grid OD...............................  4
El estudio comparativo hecho por Porras se propone exa 
minar très aspectos:
1.- El diferente impacto de cada Técnica comparado con 
el resto de las demas en conjunto, que se produce respecto al obje 
to especifico de cambio que se supone en cada técnica -individuo, 
lider, grupo, organizaciôn-,
El autor establece las siguientes hipôtesis, que estan 
debidamente fundamentadas en afirmaciones sobre la literatura OD.:
1*) Las variables del proceso individual cambian mas - 
frecuentemente con la Técnica de Formaciôn de Laboratorio orienta­
da a los procesos.
2*) Las variables del proceso del llder cambian mâs —  
frecuentemente con las fase I y II del Grid OD.
3*) Las variables de los procesos de grupo cambian mâs 
frecuentemente con la Técnica de Formaciôn de Laboratorio orienta­
da a la Tarea -Desarrollo de Grupo-.
4*) Las variables de los procesos organizacionales cam 
bian mâs frecuentemente con la Técnica del Feedback de la Encuesta.
5*) Las variables de los procesos y de los resultados 
cambian mâs frecuent«nente con Intervenciones eclécticas.
6*) Las variables del proceso y de los resultados cam­
bian mâs frecuentemente cdn Técnicas de Intervenciôn orientadas al 
cambio individual.
Lo obtenicTo en esta parte del trabajo sôlo confirma la
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hipôtesis 3i) -el mayor impacto de las Técnicas de Desarrollo de - 
Grupo- y desconflrman la li) -el mayor impacto de las Técnicas de 
Formaciôn de Laboratorio orientada a los procesos respectq a las 
variables del proceso individual- y, para el resto de las hipôte­
sis, no son significatives las diferencias entre las diverses téc 
nicas.
2.— El diferente impacto que producen las Técnicas de 
Intervenciôn en las variables del proceso y en las de los résulta 
dos.
En esta parte, Porras examina si la frecuencia de cam 
bio con cada una de las técnicas es mayor en las variables del pro 
ceso que en lag variables de los resultados, aunque no encuentra - 
diferencias significatives.
Hay que resaltar que, excepto para las Técnicas de For 
maciôn de Laboratorio orientadasa los procesos, para el resto de - 
las Técnicas es mayor el porcentaje de cambio en las variables de
los resultados que en las variables de los procesos aunque, en —
ningûn caso, de forma significativa.
Finalmente, tomadas en conjunto todas las Técnicas, —  
los resultados indican que hay en las Intervenciones OD. una lige- 
ra tendencia a afectar mâs a las variables de los resultados que a 
las de los procesos.
Como muy bien senala el autor, estos resultados son —
sorprendentes, ya que van en contra de la literatura OD., segûn la
cual habria que esperar que un cambio en lo» procesos produciria - 
un cambio en los resultados.
El autor explica esta incoherencia por la existencia de
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la suficiente inactividad en los sistemas como para poder permitir 
se cambios en los resultados sin haberse producido cambios en lo? 
procesos, lo cual pone en entredicho que la? variables medldas en 
las Intervenciones sean adecuadas para determiner los resultados- 
que se producen.
3.- El impacto producido en las variables del proceso 
y en las de los resultados de los diferentes grados de exposition 
a las Intervenciones.
El impacto de las diferentes intensidades de las Inter 
venciones se analiza respecto a cuatro hipôtesis que reflejan pos- 
turas destacadas de la literatura OD. sobre la intensidad de las - 
Intervenciones.
Estas hipôtesis son:
. Cuanto mayor es el numéro de Técnicas que se utili­
zan en las Intervenciones mayor sera la frecuencia - 
de cambio en las variables del proceso y en las de - 
los resultados.
. Cuanto mayor sea el numéro de niveles organizaciona 
les -directives, profesionales, trabajadores- afec- 
tados por la Intervenciôn mayor sera la frecuencia- 
de cambio en las variables del proceso y en las de 
los resultados.
. Cuanto mâs tiempo esté expuesto el participante a — 
las actividades OD. mayor serâ la frecuencia de cam 
bio que se produzca respecto a los procesos y a los 
resultados.
. Cuanto mayor sea el tiempo de exposiciôn del siste- 
ma orgâhizacional a las actividades OD. mayor serâ
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la frecuencia de cambios en los resultados y en los 
procesos.
Los datos obtenidos parecen ser sensibles respecto a 
las très ultimas hipôtesis.
Las diferencias en la frecuencia del cambio, aunque - 
no significatives^ parecen indicar que el hecho de centrarse a ni 
vel de directives solamente produce cambios tan frecuentes -y, a 
veceSj mâs- en la? variables del proceso y en la? de los resulta­
dos como el de centrarse en multiples variables.
Respecto al tiempo de exposiciôn de los participantes, 
los datos son significativos a nivel de grupo. Parece que la dinà 
mica de los grupos se muestra mâs sensible a periodos mâs cortos 
de participaciôn -dos a cinco dlas- que a periodo? mâs largos -mâs 
de veinte dias-.
Sobre el tiempo de exposiciôn del sistema a las Inter­
venciones, los datos parecen indicar que las variables de los re-- 
sultados organizacionales cambian mâs frecuentemente segûn que los 
periodos de Intervenciôn sean largos -mâs de veinticuatro meses- o 
cortos -menos de seis- y que las variables del proceso sôlo cambian 
mâs positivamente cuando los periodosde Intervenciôn son de rango 
intermedio -de seis a doce meses-.
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INVESTIGACION DE EVALUACION DE LAS INTERVENCIONES OD.
Una forma de determiner la validez de lo? resultados 
conseguidos en las Intervenciones OD. es por medlo de lo que se - 
conoce como Investigaciôn de Evaluaciôn.
En esta parte final sobre la eficacia de las Interven 
clones OD., es nuestro prqpôsito analizar si la forma de evaluar 
los resultados de las Intervenciones OD. nos proporciona eviden-- 
cia de que dichos resultados son debidos al impacto de las Inter 
venciones evaluadas. 0, dicho de otro modo, nuestro propôsito es 
el de analizar si la metodologla utilizada en la Investigaciôn - 
para evaluar las Técnicas de Intervenciôn OD. corresponde a cri­
terios cientificos.
Repasando los estudios sobre las Investigaciones rea 
lizadas sobre las Intervenciones OD. nos encontramos con abondan­
tes criticas en la metodologla utilizada por los investigadores - 
OD. (Kahn, 1974; Strauss, 1976; White y Mitchell, 1976; Porras y 
Bergj 1978; Woodman y Sherwood, 1980).
Considerando en su conjunto todos los estudios que, - 
de una forma u otra, han intentado contrôler las diverses técni— 
cas de Intervenciôn OD. nos vamos a limiter a los siguientes ele 
mentos metodolôgicos y cientificos:
19.— Método experimental utilizado.
22, — Variables e instrumentes de medida de dichas v a ­
riables y Técnicas de Anâlisis de Resultados.
19.- El Método experimental utilizado.
Dada la naturaleza de las Intervenciones OD., el méto
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do mâs adecuado para la Investigaciôn es la utilizaciôn de un méto 
do de campo. siendo totalmente inapropiado el método de Laborato—  
rio.
Sin embargo, una buena parte de los estudios sobre las 
Intervenciones OD. son meros informes sobre las Técnicas utiliza- 
das, reduciéndose a explicaciones sobre la forma de Intervenciôn 
y la prësentaciôn de resultados cualitativos, basados en las impre 
siones de los participantes. Por tanto, estos estudios carecen de 
todo valor cientlfico.
Aplicando los criterios cientificos establecidos por - 
Campbell y Stanley (1973) sobre el valor de los disenos, segun su 
carâcter pre-experimental, cuasi-experimental y experimental, a - 
los estudios realizados sobre las Intervenciones OD., la mayorxa - 
.de los autores que se hah preocupàdo de analizar las investigacio­
nes sobre OD. son coincidentes en que dichos disenos tienen, gran 
parte de ellos, un carâcter pre-experimental, por carecer, en su - 
mayorla, de gnipos de control y de medidas de pretest-postest.
White y Mitchell (1976), en el anâlisis que hacen de - 
67 trabajos sobre Intervenciones OD. encuentran que, menos del —  
50% tienen caracter experimental. Woodman y Sherwood (1980) hallan 
que, de 30 trabajos de Investigaciôn sobre la Técnica de Desarro—  
llo de Grupo, el 47% utilizan un diseno pre-experimental y otro —  
47% utilizan un diseno cuasi-experimental.
Porras y Berg (1978), de una selecciôn de 130 trabajos 
de Investigaciôn sobre Técnicas de Intervenciôn OD. afirman que s£ 
lo un 27% utilizan un método adecuado de investigaciôn que tenga — • 
un cierto grado de precisiôn cientlfica para estudiar los efectos 
de las Intervencione s.
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Kahn (1974), analizando una bibliografla de 200 estu 
dios sobre OD., encuentra que el 40% no utilizan grupos de con­
trol.
Otro elemento de critica, relacionado con el diseRo 
experimental, es la falta de preocupacion por el control de la 
influencia del experimentador -efecto de halo- y del tratamien- 
to que se da a los grupos.
2*.- Las variables e instrumentos de medida de di­
chas variables y Técnicas de Anâlisis de Resul 
tâdos.
Respecto a las variables utilizadas, la crlti­
ca que se hace, a nivel general, es que se senala poca diferen- 
cia entre las distintas variables y no se utiliza el mismo con­
junto de criterios logicos para la clasificacion de las varia— ' 
bles Independiente y Dependientes (White y Mitchell, 1976).
Respecto a las variables Independientes, Kahn (1974) 
critica el que se utilicen como taies, técnicas en lugar de con 
ceptos y que estas técnicas no estén bien descritas, puesto que 
de esta forma no se pueden replicar los experimentos ni disec—  
cionar sus componentes.
Una crltica comun a los distintos autores, es la de 
que, frecuentemente, las variables Dependientes no se refieren 
a la organizaciôn en que se interviene, sino a los individuos 
y a los grupos de la organizaciôn.
Las variables Dependientes de refieren, en la mayo­
rla de los casos, a las actitudes y conductas de los individuos, 
a su grupo y a las relaciones intergrupales; pero se pone poco 
énfasis en la organizaciôn como receptora del cambio, o sea, en
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lo? proceso?, en la? estructuras, en las relaciones Intergrupa­
les y organizacionales y en las variables mâs objetivas del ren­
dimiento y la productlvidad (White y Mitchell, 19 76).
Kahn (1974)  ^ en la revision que hace de la Blbliogrj 
fla de Franklin (1973), encuentra que el 61% de los trabajos so­
lo ofrecen datos sobre variables individuales o grupales^ sobre 
actitudes, conductas o relaciones intergrupales.
El 66% de los treinta estudios analizados por Wood­
man y Sherwood (1980) establecen como variables dependientes me 
dldas de satisfacciôn, actitudes y clima organizacional y sôlo 
el resto de los estudios se preocupa de establecer variables de­
pendientes relaclonadas con la productlvidad y el rendimiento or 
ganizacional.
Entre lop criterios que Porras y Berg (1978) utilizan 
en la selecciôn de lo? estudio? realizado? pobre 00. eptâ el de 
que las variables dependientes sean organizacionales.
Respecto a la mediciôn de las variables dependientes 
uno de los defectos que se encuentran en lop disenos es el de que, 
con frecuencia, se limitan a una sola mediciôn. A este propôsito 
White y Mitchell (1976) senalan en su trabajo que el 55% de los 
estudios revisados sôlo realizan una mediciôn del criterio.
Los instrumentos de medida utilizados en la mediciôn 
son objeto de la crltica de diversos autores:
Kahn (1974), White y Mitchell (1976) y Woodman y Sher 
wood (1980) senalan que la mayorla de los instrumentos de la reco 
gida de los datos son medidas subjetivas de las reacciones de los 
participantes en el Tratamiento -Cuestionarios y Entrevistas-, en 
muchos de los casos no suficientemehte validados.
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Respecto a los instrumentos utilizados White y Mit-- 
chell (1976) encuentran que, en mis de un 957. dé los casos, se - 
utilizan Instrumentos obstructivos que de alguna manera moles- 
tan al participante.
Finalmente, otro aspecto que se ha tenido présente - 
en los estudios sobre la Investigaciôn OD. ha «ido el de las Tec 
nicas de Anâlisis de Resultados. White y Mitchell (1976) seRalan 
que, a parte de que el 607. de los estudios no toraan medidas esta 
disticas, en la mayorla de lop casos se limitan a la utilizaciôn 
de las mâs singles técnicas anallticas.
Las criticas que hemop presentado sobre la Investiga 
ciôn 'OD. no se deben tomar como elemento prédominante de los tra 
bajos realizados para evaluar el estado actual de OD. y de sus - 
Técnicas de Intervenciôn. A este respecto es conveniente senalar 
que otros autores como Alderfer (1977) y Porras y Berg (1978) ven 
aspectos mâs estimulantes en las Investigaciones OD.
Sin negar los defectos de la Investigaciôn OD. Alder­
fer (1977) senala los avances realizados en los ûltimos anos.
Segûn Alderfer se ha producido una mejora en los di- 
seRos con la introducciôn frecuente de grupos de control y en - 
ocasiones, con la aleatorizaciôn de lop Grupos. Las variables —  
que se utilizan incluyen, a menudo, indicadores sobre el rendi—  
miento organizacional taies como producciôn, bénéficies, costos, 
calidad de la producciôn. Normalmente estas variables son medi—  
das antes y despué s de la Intervenciôn y, en ocasiones, con se —  
ries cronolôgicas.
Aûn teniendo en cuenta este mayor rigor en la Inves-
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tigaclôn 0D«, el cual permlte heçer Inferenclas mâs validas sobre 
los resultados, Alderfer reconoce que la dlversldad de variables 
Independientes y dependientes utilizadas no parmite la generali-- 
zaclôn de los resultados*
Hay que tener en cuenta que sobre los instrumentos de
mediciôn se han producido en OD. importantes avances, con el fin
de mejorar la calidad de las medidas para determinar los efectos 
de las Intervenciones.
A este respecto se han producido nuevos Cuestionarios, 
cientlfIcamente establecidos y validados, como el Cuestionario -- 
del Amblente de Trabajo (WEQ), de Cohen (1975); las Escalas del - 
Clima de la Organizaciôn, de Moos (1975); y la Encuesta de Diagnô^ 
tico del puesto de Trabajo, de Hackman y Oldham (1975).
Respecto a los errores de mediciôn, los investigado-- 
res OD. son mâs exceptions acerca de los constructos bâsicos, que
mlden los instrumentos utilizados, como lo indican los trabajos - 
de Golembiewski et al. (1976), que cuestionan el que determinados 
tipos de cambio se puedan medir por los cuestionarios en uso (v.g. 
Likert).
El trabajo realizado por Porras y Berg (1978) es, en 
su conjunto, una defensa de la Investigaciôn OD. y en sus conclu­
siones no avala la idea dé que los proyectos OD. no han sido cien 
tlficamente evaluados.
Estos autores, analizando estadisticamente 35 estudios 
sobre Evaluaciôn de OD. -de entre los realizados en el periodo 1959- 
1975, seleccionados segûn criterios de: que fueran sobre Interven­
ciones de cambio de los procesos humanos, que se hubieran realize-
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do en organizaciones reales, que hubieran sido evaluados de forma 
emplrica y que ofrecieran datos importantes sobre el impacto de la 
Intervenciôn en la organizaciôn, llegan a las siguientes conclusio 
nés respecto de la metodologla utilizada.
Sobre el diseRo experimental que se emplea en dichasIn 
vestigaciones, encuentran que es positive que casi el 75% de los - 
trabajos utilice un diseRo cuasi-experimental y que la mitad de los 
estudios se sirvan de grupos de comparaciôn, aunque ninguno de ellos 
sean verdaderos grupos de control, sobre todo si se tiene en cuenta 
que se trata de investigaciones"de campo donde, por ahora, no pare­
ce posible utilizer majores dlseRos ni grupos auténticos de control.
Otro aspecto que encuentran los autores como positivo - 
es que, debido a que el cambio organizacional necesita largos perio 
dos de tiempo para que se produzca, los tiempos de investigaciôn 
utilizados son -en un 40%- superiores a un aRo; aunque en conjunto 
los periodos son mâs bien cortos. La dificultad de alargar a très o 
mâs aRos la investigaciôn, dificilmente se puede mejorar, debido a 
las presiones académicas ejercidas sobre el investigador para que - 
aporte sus datos.
A pesar de que los autores encuentran que la frecuencia 
en la mediciôn de las variables es baja, si se quiere conocer los - 
mecanismos de cambio -ya que el 60% de los estudios toman medidas - 
en una o dos ocasiones- descubren, sin embargo, que se da una ten—  
dencia a aumentar el numéro de mediciones.
Los métodos de recogida de datos son los tlpicos cues­
tionarios; aunque se produce una tendencia a utilizar, no sôlo mé- 
todos estandarlzados de recogida de datos, sino otros instrumentos
- 299
que aumentan la flabilldad de los datos recogldos por los cuestiona 
rlos.
Flnalmente, las técnicas de anâlisis de datos implican, 
en su mayorla, la utilizaciôn de tests estadlsticos, aunque no se - 
hayan empleado formas conylejas de anâlisis.
Segûn la opinion de Porras y Berg (1978), los datos ob­
tenidos cort el estudio por ellos realizado, no apoyan la idea de - 
que sôlo merece llamarse cléntlfica una pequeRa parte de la Inves­
tigaciôn OD.
A pesar de las multiples deficiencies de la Investiga- 
clôn OD., los autores piensan, por un lado, que se observa una ten 
dencia a mejorar la metodologla de la Investigaciôn a partir de -- 
los anos 70 y, por otro, que no se puede esperar de una investiga­
ciôn de campo como es y debe ser OD. que se ajuste a los principios 
estrictos de la Investigaciôn de Laboratorio.
Como puede observarse, la opinion de Porras y Berg es 
prâcticamente coïncidente con la de Alderfer. Tanto estos autores 
como otros teôricos y Profesionales de OD. (Burke, 1976, 1978; —  
French y Bell, 1978) ven el Movimlento OD. desde una perspectiva 
optimista.
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N O T A S
(1) - La forma de Intervenciôn unilateral es aquélla 
en la que el Agente de Cambio détermina los objetivog, con poca 
o ninguna intervenciôn por parte del cliente; mientras que en la 
subordinada es el cliente el que establece log objetivog al ejer 
cer un control gustancial sobre el Agente de Cambio. En la Inter 
venciôn delegada el Agente de Cambio intenta crear dentro de la 
organizaciôn cliente, un grupo autônomo de cambio que ge encarga 
râ de establecer log objetivog.
(2) - La definiciôn del Agente de Cambio como Ingénié 
ro supone que aquel apoya las solucioneg técnicas para las que
se han de utilizar exclusivamente instrumentes y mediog tecnolô 
gicos. El Agente de Cambio conocido con el nombre de "experto" 
establece un tipo de relaciones con el cliente en las que apare 
ce en una pogiciôn dominante.
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I N T R O D U C C I O N
Este segimda parte de nuestro trabajo sobre OD. esta de^  
dlcada a una exploraclon de caracter empirico sobre la eficacia de 
OD. en las organizaciones espanolas.
Una de las razones para realizar este intento se basa - 
en que, corao consecuencla de las aportaciones cientlficas y tecnol£ 
gicas de las Cienclas de la Conducta al campo de las organizaciones, 
creemos que OD. puede servir de ayuda a las organizaciones e insti- 
tuciones espanolas para conseguir sus objetivos y los de sus miem—  
bros,
Consideramos que la apertura de las organizaciones espa 
nolas, no solo ha de ser hacia las nuevas tecnologlas y métodos de 
produccion -lo que ya ha coraenzado a realizarse con intensidad para 
adaptarse a los mercados competitivos en los que se quieren inte—  
grar-, sino que necesitan que el desarrollo tecnologico'vaya de —  
acuerdo con el de la organization en su conjunto. Mas concretamen- 
te, que las organizaciones sean entendldas como organismes sociales 
complejos, que necesitan desarrollar las potencialidades de sus miem 
bros y de sus subsistemas para mejorar, no solo su produccion, sino 
su salud organizacional. Esto es, la conjuncion de sus objetivos c£ 
mo organizacion con los de sus miembros, en una adaptacion constan­
te con el medio en que viven. Para este desarrollo orgânico creemos 
que OD. tiene abundantes potencialidades.
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Otra segunda razon es que OD. se esta empezando a utili 
zar en nuestras organizaciones; pero nos preocupa que no exista una 
informacion de lo que se esta haciendo ni de los resultados que se 
estân obteniendo.
Como acabamos de indicar, las organizaciones espanolas - 
deben aprovecharse de la ayuda que OD, puede ofrecerles; pero es ne 
cesario saber en que grado OD., en su forma actual, se puede apli-»- 
car con éxito a nuestras organizaciones y si los resultados de las 
Intervenciones OD. en ellas son significativamente. importantes.
Para ello creemos que la mejor solucion es intentar apli 
car esta ayuda, unicamente con las adaptaciones que sean évidentes, 
para que, de la experiencia de su aplicacion, podamos lograr un ma—  
yor ajuste a la situacion de las empresas espanolas. Pero creemos - 
también que esta aplicacion esta supeditada a la aceptaciôn de los - 
clientes potenciales.
La aceptaciôn de los servicios OD. por los clientes tie­
ne dos aspectos: uno que esta relacionado con la actitud de los clien 
tes y el otro con la venta del producto OD.
Aunque tiene OD. una abundante metodologia, bâsicamente, 
es un planteamiento de nuevos valores y actitudes que se ofrece a - 
las organizaciones y a sus miembros para que éstos se puedan enfren- 
tar al reto que supone, no solo el desarrollo tecnologico, sino tam- . 
bien -y acaso de forma mas apremiante- el cambio social. Por tanto, 
la aceptaciôn de OD. depende, fundamentalmente, de la actitud que —  
adopten las organizaciones respecto a la aceptaciôn del desafio que 
supone el cambio social y tecnologico, abriéndose a nuevas formas de 
organizacion social.
Respecto a la venta de OD. como servicio, se trata de un
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aspecto que es competencia de los profesionales y teoricos de OD. 06 
mo servicio a las Empresas, OD. necesita estar bien elaborado, bien 
presentado y promocionado con eficacia. Los profesionales OD. tienen 
que ser conscientes, no solo de la utilidad de su producto en cuanto 
a que su anturaleza tiene una fundaraentacion teorica y empirica que 
responde con eficacia a determinadas necesidades organizacionales, - 
sino que necesita de una continua profundizacion y adaptacion teori­
ca y prâctica que atanente su calidad de respuesta a las necesidades 
de los clientes.
Por ello, la utilidad de OD., solo se mantendrâ si se - 
profundiza, cadà vez mas, en este campo, si su Intervencion esta u M  
da intimante a la investigacion y a la accion, a la Universidad y a 
la Organizacion y si mantiene su proposito de ser, bâsicamente, Inve^ 
tigacion de la Accion y évita los extremos de quedarse dentro de la 
investigacion pura o de la aplicacion rutinaria, mecânica e ineficaz 
de unas técnicas.
El proposito de nuestra exploracion empirica se va a li­
miter a determinar los efectos potenciales de las Intervenciones OD. 
en las organizaciones. Dado que la naturaleza de OD. se define como 
una estrategia educative para cambiar los valores, las creencias y - 
las actitudes de los miembros de los grupos de trabajo y de las orge 
nizaciones, nuestro proposito se va a concretar a la determinacion - 
del efecto de las Intervenciones OD. en la actitud .participativa de 
los individuos y en sus percepciones del clima organizacional.
De acuerdo con este proposito, la exploracion se va a de 
sarrollar segun un plan, cuyas etapas son:
a) Conocer las caracteristicas de los miembros de los —  
grupos de trabajo y de las organizaciones que las componen y
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b) Determinar los efectos de la Intervencion OD. en los 
miembros de los grupos, teniendo en cuenta las anteriores caracterxs 
ticas.
Una exploracion ideal, segûn este plan, Uevaria consigo 
disponer de una muestra representativa de las organizaciones espano­
las y de la aplicacion del método experimental y correlaclonal para 
determinar los efectos de las Intervenciones en la muestra; pero que 
reraos hacer notar que diverses condicionantes nos han impuesto deter 
minadas limitaciones respecto a la muestra utilizada y al modelo de 
intervencion que, consecuenteraente, inciden en la generalizacion de 
nuestros resultados y acentuan el carâcter exploratorio de nuestro - 
trabajo,
Respecto a la muestra utilizada, hemos tenido que reçu—  
rrir a una muestra semicautiva de estudiantes-trabajadores, dada la 
imposibilidad de intervenir directamente en las organizaciones. Por 
tanto, los efectos de la Intervencion OD, solo se han podido determi 
nar a nivel individual de los sujetos participantes; pero no a nivel 
de los grupos de trabajo ni de las organizaciones.
Respecto a las intervenciones, aunque se han disenado de 
acuerdo con el modelo OD., no se ha podido partir de un diagnostico 
de la situacion real de las organizaciones o grupos de trabajo ni el 
consulter ha podido establecer unas relaciones reales y directas con 
la organizacion. Por lo tanto, con estas limitaciones, la Interven—  
cion OD. se ha visto despojada de la vinculaciôn a la situacion real 
que intenta cambiar.
Asi pues, los resultados tendrân que interpretarse tenien
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do en cuenta estas limitaciones. A pesar de ello, creemos que el p M  
posito de nuestro trabajo es importante, en cuanto que se trata de - 
la primera aproximacion empirica que conocemos sobre las potenciali- 
des de Œ). al servicio de las organizaciones espanolas.
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IAS HIPOTESIS
Nuestro estudio empirico trata de comprobar la potencia- 
lidad de las Intervenciones OD. para producir cambios en las actitu­
des participatives de los sujetos y en las percepciones del clima or 
ganizacional que dichos sujetos tienen de sus organizaciones.
Aunque aparentemente nuestra hipotesis es doble, sin em­
bargo, se limita, bâsicamente, a comprobar el poder de las Interven­
ciones CD. para producir cambios en los miembros de grupos de traba­
jo y de organizaciones. Habrla que considerar el cambio en las acti­
tudes hacia una mayor apertura en la participacion, como el efecto - 
principal y positive de las Intervenciones y el cambio en las perce£ 
clones como el efecto secundario, en tanto que consecuencla de cam—  
bio de valores, creencias y actitudes personales (Zand et al. 1969).
Cada una de estas dos hipotesis se refiere a âreas espe- 
clficas. Respecto a la actitud de participacion hemos querido compro 
bar el efecto de la Intervencion OD. en situaciones de toma de deci- 
siones y solucion de problemas en grupo. Respecto al cambio en las - 
percepciones nos hemos limitado a ver el efecto de la Intervencion - 
sobre las percepciones individualss del clima pslcologlco de la orga 
nizacion.
Fundamento teorico y empirico.
A.- La actitud particioativa
Generalmente, los distintos autores estân de acuerdo 
en considerar como concepto bâsico de OD. una forma de estrategia - 
que trata de producir cambios en las creencias, valores, actitudes y 
estructuras de las organizaciones (Bennis 1969; Beckhard 1969; French 
y Bell 1973; Huse 1975; Friedlander y Brown 1974).
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Este cambio, se entiende, debe estar orientado hacia for 
mas orgânlcas de organizacion social contrapuestas a formas de orgaf* 
nizacion mecanicista, cuyos fundamentos y presupuestos, como hemos - 
expuesto en la primera parte, hacen hincaplé en el valor del indlvi- 
duo, en la satisfaccion de sus necesidades, en el desarrollo de sus 
capacidades y en la conjuncion de sus propios objetivos con los de - 
las instituciones en que trabaja (Bennis, 1969, p. 15).
Uno de los elementos operativos del establec^üniento de - 
formas orgânlcas es la colaboracion y participacion del individuo en 
estas formas de organizacion, lo que supone un cambio de actitud y - 
una forma de comportamiento en los individuos (Benne 1977, p. 261-263 
French y Bell 1973, p. 5l).
Una de las mayores preocupaciones de los creadores y de- 
fensores de OD., desde el condenzo de su Historia, ha sido comprobar 
la capacidad de las Intervenciones OD. para fâcilitar el cambio de - 
actitud participativa en los individuos, en los grupos y en las orga 
nizaciones.
En este sentido son abondantes los estudios que han tra- 
tado de determinar, de forma empîrica, si las técnicas de Interven—  
cion (®. mejoran o no las actitudes participativas.
Por lo que se refiere a la Intervencion OD. de Desarro—  
U o  del Equipo, se ha encontrado que dicha ticnica esta relacionada 
con la majora de la participacion.
Friedlander (1967), Nadler y Pecorella (1975), Brown, —  
Aram y Bachman (1974), Woodman (1978) y Woodman y Sherwood (1980) han 
encontrado diferencias significativas en el grado de participacion - 
de grupos y organizaciones después de Intervenciones OD. de Desarro-
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llo del Equipo.
Por otra parte, una forraa ya clasica y expecifica de me- 
dir la participacion, ha sido determinar el grado de influencia qùe 
el superior permite a sus subordinados en la toma de decisiones y s£ 
lucion de problemas de grupo (Vroom 1969, p. 227). En este sentido,- 
nuestra primera hipotesis trata de comprobar la incluencia de las 3^ 
tervencion OD. en el grado de participacion que el superior permite 
a sus subordinados en la toma de decisiones y solucion de problemas 
de grupo.
Relacionados con esta hipotesis estân los condicionantes 
situacionales, que influyen en la participacion en la toma de deci—  
siones. Vroom y Yetton (1973) han demostrado dicha influencia y han 
establecido determinados condicionantes o variables situacionales de 
la participacion en la toma de decisiones.
Segun el modelo descriptivo de Toma de Decisiones de es- 
tos autores, las variables situacionales que influyen en el llder pa 
ra dar mayor o menor participacion a sus subordinados en la toma de 
decisiones de grupo son:
a) La importancia de la aceptaciôn de la solucion del - 
problema por los subordinados.
b) La probabilidad previa de que los subordinados acep—  
ten una solucion autoritaria del problema.
c) El conflicto entre los subordinados acerca de la solu 
cion mâs adecuada para el problema.
d) La exigencia de la calidad en la solucion del problema.
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e) EL grado de congruencia entre los objetivos de los su 
bordinados y los de la organizacion, tal como se presentan en la so­
lucion del problema.
f) La informacion necesaria que posee el llder para la - 
solucion del problema.
g) El grado de estructuracion del problema. Esto es, si 
se conocen o no las soluciones altemativas o los métodos para produ 
cirlas y los pararaetros para evaluarlas,
Teniendo en cuenta dichas variables situacionales, esta- 
blecemos diverses hipotesis subsidiaries sobre la participacion en - 
relacion con cada una de ellas.
Hipotesis sobre las actitudes participatives.
Formularemos nuestra primera hipotesis en los siguientes
términos:
. EL nivel medio de participacion que un llder de grupo 
ofrece a sus subordinados en situacion de solucion de problemas y t£ 
ma de decisiones de grupo mejora significativamente con las Interven 
clones OD.
Como hipotesis subsidiaria de la anterior, teniendo en - 
cuenta la influencia de las variables situacionales en la toma de d^ 
cisiones y solucion de problemas tenemos que;
. Las Intervenciones OD. influyen en que el llder mejora 
significativamente en su actitud participativa en la toma de décisif 
nés y solucion de problemas de grupo en aquéllas situaciones en que:
a. Es neceaario que el grupo acepte la solucion del pro­
blema.
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b. Es poca la probabilidad de que el grupo acepte una de 
cision autoid-taria del lider,
c. Hay desacuerdo o conflicto entre los subordinados acer 
ca de la solucion mâs adecuada.
d. Es grande la exigencia de la calidad en la solucion.
e. Los objetivos de los subordinados en.el proble que se 
trata de solucionar se presentan como incongruentes - 
con los de la organizacion.
f. El llder no tiene la informacion necesaria para solu­
cionar el problema.
g. Los problemas que se trata de solucionar no estân es- 
tructurados. Esto es, no se conocen las soluciones o 
los métodos alternativos para realizarlos ni los para, 
métros adecuados para evaluarlos.
B.- La percepclon del Clima Psicologico
Respecto al cambio en las percepciones de los suje—  
tos, se ha encontrado que dicho cambio es una de las consecuencias - 
de los efectos de la participacion en las estrategias de cambio de - 
los procesos humanos (Harrison, 1962: Oshy y Harrison, 1966; Zand et 
al., 1969; Lieberman et al. 1973), aunque las diferencias que se pro 
ducen en la percepclon con las intervenciones no sierapre son signif 
cativas (Harrison, 1962) y su permanencia parece ser a medio plazo - 
(Zand et al. , 1969) (l)-.
Un aspecto importante, encontrado como consecuencla de - 
la participacion de los sujetos en este tipo de estrategias de cambio, 
es que el sentido del cambio en las percepciones de los sujetos parti
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cipantes respecto de otras personas significatives; pero no partiel—  
pantes en dichas estrategias es en direccion negative. Esto es, que - 
los participantes son tnenos sensibles a las conductas de sus compane- 
ros de trabajo despues de las intervenciones (Harrison, 1962), dismi- 
nuyen sus percepciones de confianza, apertura y aceptaciôn de los —  
"otros signifieativos", incluidoslos Jefes (Zand et al., 1969), mues- 
tran cambios desfavorables en las percepciones de "otros significati- 
vos" (Lieberman et al., 1973) y manifiestan que aumentan las necesida 
des de sus jefes respecto a la mejora de sus conocimientos y de su —  
personalidad (Hofstade, 1975).
Son diversas las interpretaciones del cambio hacia perce£ 
clones mâs negativas, debido a la influencia de las estrategias de - 
cambio. Argyris (1972, p. 23) sugiere que esto se debe a que los par­
ticipantes desarroUan "un sentimiento negative y hostil por la fait a 
de coraprension que existe en el mundo exterior". En esta misma linea 
estarian Harrison (1962) y Morton (1965). For su parte, Zand et al. -
(1969), lo interpretan como el resultado de un cambio en los estan--
dars o criterios de vuloracion de los participantes hacia posiciones 
mâs rlgidas y menos tolérantes y que se aplicarîan, en la mayoraa de 
los casos, mâs a los otros que a uno mismo (Hofstâde, 1975, p. 375).
Nuestra hipotesis sobre el cambio en la percepclon de los 
participantes, va en la llnea de Zand et al. y de Hofstâde, en el sen 
tido de que el cambio en las percepciones séria el resultado de un - 
cambio en los criterios de valoracion del sujeto hacia posiciones mâs 
criticas respecto a los no participantes; pero no limitado a las per­
sonas, sino ampliado a todos los factores que determinan su ambiante
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de trabajo o clima psicologico (Zand et al., 1969; Hofstade, 1975).
Asi pues, nuestra hipotesis se limita al cambio en las 
percepciones imediatamente después de las Intervenciones OD. y no se 
preocupa de si dicho cambio perdura a medio o largo plazo.
Como consecuencla de estas precisiones, el planteamiento 
de nuestra hipotesis se refiere al cambio de las percepciones del cld 
ma psicologico de las organizaciones hacia posiciones mâs criticas y 
menos tolérantes, inmediatamenter después de las Intervenciones, que - 
se traduciria en que la comparacion de las puntuaciones de los facto­
res del clima psicologico entre el pretest y el postest irian en di—  
reccion pegativa para unos factores y en direccion positiva para qtros.
De este modo, las medidas o factores del clima psicologi­
co que describen los aspectos positives mostrarân, inmediatqmente de_s 
pués, de la intervencion, puntuaciones mâs negativas y, por el contra­
rio, aquéllos factores que recogen los aspectos negatives mostrarân - 
puntuaciones mâs positivas.
Se entiende el clima psicologico de las organizaciones co^  
mo un nucleo central de medidas, que se aplican a diversas situacio—  
nés. Estas medidas son descriptives, representan transformaciones psi 
cologicas de las percepciones individualss y estân intimemente rela—  
cionadas con los atributos situacionales mâs proximos a la experien—  
cia del individuo (Jones y James, 1979).
Aunque los diversos autores que han investigado sobre el 
clima organizacional han establecido dimensiones del mismo diferen—  
tes en la forma, pero muy semejantes en su contenido (Tagiuri y Litwin 
1968; Litwin y Stringerr 1968; Pugh et al., 1963; Payne y Pugh, 1976;
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Halpin y Croft, 1963), nosotros hemos Juzgado mas adecuados para nue^ 
tro proposito los seis factores establecidos por Jones y James (1979).
Estos seis factores del clima psicologico de la organiza­
cion se especifican de la siguiente manera:
a) Conflicto y ambiguedad.- Que esta relacionado con: las 
percepciones de los conflictos respecto a los objetivos de la organi­
zation; la ambiguedad de las estructuras y de los roles; la escasa c_o 
municacion; la cooperacion entre los departamentos y la direccion; la 
falta de planificacion; el inadecuado diseno del puesto de trabajo; - 
el poco conocimiento de las necesidades de los subordinados y la fal­
ta de justicia y objetividad en el sistema de recompensas.
b) El desafio, importancia y variedad del puesto de traba 
jb.- Esta relacionado con la percepclon de un puesto de trabajo esti­
mulante, importante, variado, autonorao y que exige altas cotas de ca- 
lidad y rendimiento.
c) FflHUtacion y apovo del llder.- Esta relacionado con 
la percepclon del superior que ayuda a realizar los objetivos del tr^ 
bajo y con la buena planificacion y programacion de las actividades, 
que facilita las relaciones interpersonales y proporciona apoyo pers£ 
nal.
d) Cooperacion. amistad y buena acogida del grupo de tra­
bajo.- Describe las percepciones de las relaciones entre los miembros 
del equipo y el grado de satisfaccion de pertenecer a él.
e) Esplritu profesional y organizacional.- Refieja las - 
percepciones de los miembros sobre su imagen externa -como son vis—  
tos por los extranos a la organizacion-, las posibilidades de desa—
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rrollo y el amblente de libertad de expresiôn y de confianza que ofre 
ce el puesto de trabajo y la organizacion.
f) Los niveles de desempeno del puesto de trabajo.- Refle^  
ja las percepciones de los individuos de la exigencia de calidad y —  
rendimiento del puesto de trabajo, la falta de tierapo, de los medios 
materiales y humanos para realizar las tareas asignadas.
Hipotesis sobre la percepclon del clima psicologico
Determinados los factores del clima psicologico de la or­
ganizacion, establecemos las siguientes hipotesis:
En' los sujetos participantes en las Intervenciones Œ).:
1. Se producen cambios significativos en sus percepciones 
de los factores del clima organizacional anteriormente 
establecidos: a) Conflicto y ambiguedad; b) Desafio, - 
importancia y variedad del puesto de trabajo; c) Faci- 
litaciôn y apoyo del llder; d) Cooperacion, amistad y 
buena acogida del grupo de trabajo; e) Esplritu profe­
sional y organizacional; y f) Niveles de desempeno del 
puesto de trabajo.
2. El cambio en sus percepciones es:
A.- Negative respecto a los siguientes factores: b)Desa 
flo, importancia y variedad del puesto; c) Facili- 
tacion y apoyo del llder; d) Cooperacion, amistad 
y buena acogida del grupo de trabajo y e) Esplritu 
profesional y organizacional.
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B.- Positive respecto a los siguientes factores: a) Con 
flicto y ambiguedad y f) Niveles de desempeno del 
puesto de trabajo.
Como ya hemos sugerido anteriormente, las hipotesis sobre 
la potencialidad de las Intervenciones OD. para cambiar las actitudes 
estân encuadradas en un plan exploratorio, cuyos otros componentes - 
son un anâlisis descriptivo de las variables individualss y organisa 
cionales y un anâlisis explicativo de estas variables y de las de —  
participacion y percepcion del clima.
Sobre estos componentes baste senalar su utilidad para - 
un posterior anâlisis de la muestra y de las influencias de dichas - 
variables en los resultados de las hipotesis aqul presentadas.
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ESTRATEGIA DE LA EXPLORACION
Establecidas las hipotesis de nuestra estudio sobre las 
potencialidades de OD. en la poblacion trabajâddra espanola y, con—  
cretamente, en su actitud participativa y en su percepcion del clima 
de las organizaciones en que trabajan, es oportuno determinar un plan 
o estrategia que nos facilite la exploracion de dichas hipotesis. La 
necesidad de tal estrategia creemos se ve justificada por diversas - 
razones, de las cuales es importante -independientemente del carâc—  
ter exploratorio que pretende tener nuestro estudio- la complejidad 
de los factores que interactuan en la situacion estudiada, como son 
las caracterlsticas individualss de los sujetos, las de las organize 
clones en que éstos trabajan y las que especifican la relacion de —  
los individuos con sus organizaciones.
Otra razon, no menos importante, es la dificultad de de­
terminar y aislar los factores que influyen e interactuan con las In 
tervenciones OD. y que nos proponemos estudiar.
Nuestra estrategia de exploracion se compone de dos fa—  
ses: una descriptive, cuya finalidad es conocer las caracterîsticas 
especlficas mas relevantes de la muestra de poblacion y sus diferen­
cias y semejanzas respecto de dichas caracterîsticas y la otra fase 
es explicativa y pretende determinar las influencias e interacciones 
de las Intervenciones OD. con las caracterîsticas de la muestra de - 
la poblacion estudiada. '
Nos hemos propuesto, para realizar la fase explicativa, 
utilizer dos tipos diferentes de métodos de investigacion: el método 
experimental, que estudia los efectos de la Invervencion en la pobla
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cion y el metodo correlaclonal, que estudia las caracterîsticas de - 
la poblacion respecto a la Intervencion utilizada.
A.- FASE DESCRIFTIVA
Para la descripcion de la muestra de la poblacion estudw 
da nos servimos de las variables y estadxsticos mâs relevantes para 
este tipo de estudios.
Las variables que nosostros utilizamos estân relaciona—  
das con las caracterîsticas personales de los sujetos, con las que - 
definen la relacion del sujeto con su lugar de trabajo y con las espe 
cîficas de su departamento y organizacion. Otras caracterîsticas de 
interes son los factores relacionados con las hipotesis de trabajo,- 
como la actitud participativa de los individuos y la percepcion del 
clima psicologico de su organizacion.
Las variables objeto de estudio de esta fase son las si­
guientes:
1.- Variables individualss del sujeto, que se centran en 
los aspectos sociodanogrâficos como sexo, edad y poblacion de origen 
y los factores bâsicos de la personalidad como neuroticismo e intro­
version, motivacion y ansiedad de ejecuciôn, rigidezide principios
y rigidez laboral.
2.- Variables posicionales, que definen la relacion del 
sujeto con su lugar de trabajo. Se entiende por taies las controla- 
das mutuamente por el individuo y la organizacion (Jones y James, - 
1979). Concretando, senalaremos las siguientes:
. La antiguedad del sujeto en la empresa.
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. EL puesto jerârquico que ocupa
. La especializacion del puesto de trabajo
. EL numéro de subordinados que estân bajo su control.
3.- Variables situacionales, que son las que se refieren 
a las caracterîsticas del Departamento o Unidad en que trabaja el su 
Jeto y de la organizacion en general.
Estas variables son de dos clases: a) Las estructurales, 
que se refieren a los aspectos objetivos y operativos del lugar de - 
trabajo del sujetos y b) Las contextuales, que se refieren a los as­
pectos que influyen en las variables estructuraies de la organiza—  
cion, en cuanto que determinan el contexte de la estructura organiza 
cional (Payne y Pugh, 1976).
Las variables estructurales son de dos tipos:
a) Anatomicas, relacionadas con los aspectos objetivos del 
lugar de trabajo y de las que hemos escogido como mâs - 
importantes:
. EL tamano del departamento 
. Su grade de especializacion 
. El numéro de niveles jerârquicos 
. La amplitud de control
b) Operativas, que estân relacionadas con la forma en que 
se realizan las actividades del departamento y que he—  
mos concretado en:
. Formalizacion del puesto de trabajo y del roi 
. Normalizacion de las actividades del puesto de trabajo 
. Interdependencia de los departamentos 
. Centralizacion de la toma de decisiones
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Las variables contextuales se han limitado a los siguien 
tes aspectos de interes:
. Las caracterîsticaç de la tecnologîa de la organizacion
. Los objetivos en que hace hincapié la organizacion
. La disponibilidad de los recursos materiales y humanos 
de la misma.
4.- Las variables relacionadas con las hipotesis de tra­
bajo son, por una parte, factores directamente relacionados con la - 
actitud participativa de los individuos y con los atributos situacio 
nales que influyen en las actitudes participatives y, por otra, las 
variables relacionadas con la percepcion del clima organizacional, - 
que se pueden agnipar en: caracterîsticas del puesto y del roi, del 
grupo de trabajo, del liderazgo y del departamento y de la organiza­
cion.
En el Cuadro I aparecen especificadas cada una de dichas 
variables de esta parte descriptive, aunque en la parte correspondien
te a los Instruraentos ya se ofrecerâ una descripcion de las mismas.
Los estadîsticos que utilizamos para el estudio descrip­
tivo son la media y la desviacion tîpica o la frecuencia y los porcen 
tajes, segun se acoraode mejor para una correcta presentacion de las 
caracterîsticas de cada una de estas variables.
B.- FASE EXPLICATIVA
Para la parte explicativa de nuestras hipotesis recurri- 
mos al método experimental y al método correlaclonal conjuntamente - 
puesto que, aunque distintos, la opinion mas generalizada, actual—  
mente, es la de que no tienen por qué estar enfrentados, sino que, -
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16. Tamano del Departamento.
17. Especializacion del Departam.
2. Operativas:
20. Form£i£2* del puesto y del rol




25. Objetivos, énfasis en
8. Ansiedad Inhlbldora
9. Ansiedad facllltadora
10. Rigides de principios (Prlncl. 
pialismo social).
11. Rlgldez laboral.
14. Numéro de subordinados
15. Especializacion del puesto
18. Perfil jerârquico
19. Amplitud de control
22. Interdependencia con otros De
partamentos.
23, Cent£i£S* de la Toma de Decü£2*
- La moral de los empleados
- Los procedimlentos normalizadores.
26. Disponibilidad de recursos del Departamento.
4.-De las hipotesis de trabajo
a. Medidas de la actltud participativa:
27. Nivel Medio de PartSlÉS" (NMP)
28. Varlanza del nivel de partici­
pacion (VNP)
29. Efecto pral.de la aceptacion(EPA}
30. " " " probabilidad
previa (EPPP)
31. Efecto pral.de la con££**(EPCZ)
32. " " del Confllcp(EPCT)
33. " " de la est£i£B'(EPE)
34. " " " Informacion
del llder (EPIL)
35. Efecto pral.calidad de decJül(£PEC)
b. Factores de la percepcion del clima organizacional
36. Conflicto y ambiguedad (CA)
37. Cooperacion,amistad y buena aco
glda del grupo de trabajo (CAS)
38. Facllitl2D" y apoyo del llder
(FAL)
39. Desaflo, inçortancia y varie­
dad del puesto de trabajo.(DIV)
40. Esplritu prof, y organlzüêi.* (EPO)
41. Niveles de desempeHo del pue^
to de trabajo.(NDP)
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dentro de sus poslbilidades, se deben utilizar de forma complement^ 
ria (Morales 1981, p. 301-308).
Ambos métodos son diferentes en cuanto que cada uno de 
elles se fundamenta en una idea radical/nente distinta de como debe 
ser la recogida de datos. Eh el método experimental todo se organiza 
de tal manera que se pueda establecer una relacion inequivoca entre 
la variable independiente y la variable dependiente. En el método coi 
rrelacional, sin embargo, tal relacion no se puede establecer en una 
sola direccion, puesto que los datos recogidos no son producto de - 
una situacion organizada de los hechos, sino de una situacion natu—  
ral de los mismos.
Otra nota distintiva es el grado de unidad interna de ca 
da método: el método experimental tiene una gran unidad interna en - 
cuanto que se aplica de la misma forma a problemas, areas y campos de 
la Psicologia diferentes, mientras que el método correlaclonal se 
11a disperse en técnicas muy diversas, que solo tienen en comun la - 
misma aproximacion a la recogida de datos.
Finalmente, también son distintos ambos métodos en cuanto 
a su objeto de estudio se refiere. Como indiea Cronbach (1959), el - 
método experimental se centra en la varianza de los tratamiatos y el 
correlaclonal en la varianza de los organismos (p. 25). Sin embargo, 
la mayoria de los autores defienden la complementariedad de ambos - 
métodos en situaciones en las que sea necesaria una mejor explicacion 
de los fenomenos psicologicos y en base a una mayor consolidation de 
las teorias, siempre y cuando ambos métodos conduzcan a las mismas - 
hipotesis.
Pero hay que tener presente siempre que la potencia de -
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explicacion de ambos métodos es muy diferente: con el método experi­
mental podemos inferir relaciones en un sentido -causal - sin embar­
go, con el método correlaclonal la interpretacion de la relacion es 
pluridireccional (Morales 1981, T. 19, p. 7-27).
Veamos especxficamente los dos métodos utilizados:
1.- El método experimental
Por el método experimental tratamos de estudiar los 
efectos de la Intervencion OD. en la muestra de la poblacion.
El tipo de diseno utilizado para este método se basa, - 
fundamentalmente, en el diseno cuasiexperimental de grupo de control 
no équivalente, presentado por Campbell y Stanley (1973, p. 93).
Segun estos autores este diseno comprends un grupo expe­
rimental y otro de control en el que ambos han recibido un prestest 
y un postest, pero no poseen equivalencia preexperimental de muestreo, 
sino que, por el contrario, los grupos constituyen entidades formadas 
naturalmente -un clan, una clase, un grupo de trabajo, etc.- siendo 
tan similares como la disponibilidad lo permita, aunque no de tal mæ 
nera que se pueda prescindir del pret*est. La asignacion de la X -la 
Intervencion- a uno u otro se supone aleatoria y controlada por el - 
experimentador.
Nuestro modelo se diferencia del de Campbell y Stanley - 
en los siguientes aspectos:
a) Un grupo experimental y dos de control
b) Los grupos no son intactes, sino heterogéneos
c) La asignacion al tratamiento ha sido por autoseleccion
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La representacion del modelo de Campbell y Stanley y el 
nuestro serîan de la forma siguiente:
Oj^ Xl Og 0^  Il Og
a) Un grupo experimental y dos grupos de control.
La utilizacion de dos grupos de control se fundamenta en 
la posibilidad de controlar mas especîficamente los efectos del mode 
lo OD., en cuanto que:
Un grupo de control es sometido a tratamiento con un mo­
delo de Intervencion claramente diferenciado del de OD. como es el - 
de Aprendizaje Observacional por imitacion de Bandura y que veremos 
detalladamente en la presentacion de las intervenciones. Este tipo 
de diseno, en el que se comparan varios modelos de Intervencion para 
el cambio, se ha utilizado frecuentemente en la Investigacion OD.(Bo 
wers, 1973). El otro grupo de control es un grupo estâtico o sin tra 
tamiento
b) Los grupos no son intactos, sino heterogéneos.
En las Intervenciones OD. en las organizaciones se requia 
re que sean utilizados grupos formados por sujetos de la misma empre^  
sa y, normalmente, grupos familiares de trabajo. Buscando equiparar 
nuestra intervencion con la de OD., fue nuestro proposito la utiliza^ 
cion de grupos intactos de la misma empresa; pero las circunstancias 
nos han obligado a formar grupos heterogéneos, procedentes de diferen 
tes empresas.
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Esta limitacion en la aplicaclon del modelo de Interven 
cion OD, tiene, como consecuencia, que no podamos conocer el efecto 
de dichas intervenciones a nivel de grupos de trabajo y de la orga- 
nizacion, limitândonos a hacerlo a nivel individual de los sujetos 
participantes. Otra consecuencia es que nos hemos visto obligados a 
renunciar, por el momento, a la comprobaciôn empirica de las hipote- 
sis de cambio del clima organizacional y a cenimos al cambio, en los 
individuos,de la percepcion del clima de su organizacion.
c) La asignacion del trataraiento -Intervencion- a los —  
grupos ha sido por autoseleccion.
La asignacion del tratamiento a los grupos ha estado con 
dicionada por la forma de solicitar la participacion en la invesiga- 
cion. Las circunstancias nos han obligado a hacer dos invitaciones - 
diferenciadas: una de ellas estaba dirigida a la formacion de los —  
grupos de tratamiento. En ella se solicitaba colaborar en una inves- 
tigacion por el procedimiento de participar en un Seminario de Forma' 
cion sobre Tecnicas de Comunicacion Interpersonal, lo que se espera- 
ba motivarla a los posibles participantes en base al aprendizaje co£ 
nitivo y experiencial que podria proporcionarles. En la otra invita- 
cion, dirigida a la formacion del grupo de control sin tratamiento, 
se pedia la colaboracion de una investigacion.
Teniendo en cuenta este aspecto de la asignacion del tra 
tamiento, nuestro diseno corresponderla a la variante del diseno del 
grupo de control no équivalente, que Campbell y Stanley (1973, p.97) 
denominan diseno de grupos autoseleccionados y que es mas débil que 
el diseno de grupo de control no équivalente, estrictamente conside- 
rado.
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Pero téngase en cuenta que esta denominaciôn se aplica—  
rla solo al grupo experimental, permaneciendo el grupo de control es^  
tatico o sin tratamiento; pero no al grupo experimental y al grupo - 
de control con tratamiento.
El carâcter cuasiexperimental de nuestro diseno esta,ade 
mas de en la falta estricta de aleatorizacion, en la asignacion del 
tratamiento, en la naturaleza del tratamiento o Intervenciones, las 
cuales estan formadas por un paquete de variables sin estricto con—  
trol, lo que se debe a la dificultad de aislarlas y a su interaccion 
mutua en el bloque de la Intervencion que ellas componenen.
Venta.las y desventa.1as de este diseno.
Las ventajas del diseüo de grupo de control no equivalen 
te, segun Campbell y Stanley, son el control de los efectos de la —  
historia, la maduraciôn, la administracion de tests, la instrumenta- 
cion, la mortalidad y la seleccion.
Las amenazas a la validez interna serxan, ademas de las 
recogidas por Alvira y otros (1979), como el efecto del experimenta- 
dor y los efectos de la demanda demostrados por Rosenthal Orne, la - 
regresion estadlstica y la interaccion entre seleccion y maduraciôn.
Veamos en que medida quedan controladas estas amenazas - 
en nuestro diseHo:
El hecho de que los grupos sean heterogéneos y no. gpùpos 
intactos, contrôla la amenaza de la regresion estadlstica, en cuanto 
que estos grupos se forman aleatoriamente.
Respecte a la interaccion entre seleccion y maduraciôn, 
creemos que esta amenaza esta controlada perfectamente en los grupos 
de tratamiento; pero sin duda no lo esta tanto respecte al grupo sin 
tratamiento por el efecto de la "autoseleccion" ya indicado, lo cual, 
como indican Campbell y Stanley, "no ofrece informacion que en muchos 
cases eliminarla la hipotesis de que X -Intervencion- surte algun —
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efecto", "El grupo de control -sin tratamiento- ayuda a interpretar, 
aunque sea muy divergente en el método de reclutamiento ".(1974, p. 
98).
La amenaza del efecto del experlmentador creemos esta con 
trolada al utilizar varies consultore para, las intervenciones -que —  
son los que han estado en contacte con los sujetos de la muestra- y 
al haber sido asignados a los grupos de forma aleatoria.
Finalmente, la amenaza de las caracterîsticas de la deman 
da, entendida por Orne como la suma total de indicios o senales que 
transmite la hipotesis experimental al sujeto, creemos esta suficien 
temente controlada por las siguientes caracterlsticas de las inter—  
venciones:
a. Su contenido -la comunicacion interpersonal- es clara 
mente ajeno y dificil de asociar con el contenido de las hipotesis - 
-participacion y percepcion del clima organizacional-.
b. La situacion experimental no se présenta como tal, si 
no como un Seminario experiencial para mejorar la comunicacion inte^ 
personal.
c. Al principio y al final de las intervenciones, y como 
parte de las mismas, se utiliza un test de comunicacion interperso—  
nal para évaluar los efectos de dicha intervencion en la comunicacion 
interpersonal de los individuos.
Estas caracteristicas de las Intervenciones tienen la in 
tencion de centrar a los sujetos en la comunicacion interpersonal, - 
controlando los posibles indicios que podrîan transmitir las hipote­
sis expérimentales.
Respecte a la validez externa del diseno de grupo de con 
trol no équivalente, Campbell y Stanley senalan très posibles amena­
zas a la generalizacion de los resultados: -la influencia del pretest
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en la X -Intervencion-, el grado de representatividad de’ la muestra 
y los efectos réactives de los dispositivos expérimentales.
En nuestro diseno, la posible influencia del pretest pa 
rece suficientemente controlada si se tiene en cuenta que hemos uti 
lizado un tipo de intervenciones -centradas en la comunicacion in—  
terpersonal- sin relaciôn directs con los tests que se han utiliza- 
do para medir la variable dependiente, como los de Toma de Decisio- 
nes y de Percepcion del Clima de la Organizacion, que veremos mas - 
adelante.
Los efectos réactives de los dispositivos expérimentales 
de nuestro diseno creemos estan fundamentalmente controlados por lo 
que se refiere a los grupos con tratamiento, ya que la situacion ex­
perimental tiene, como hemos indicado antes, un marcado caracter de 
aprendizaje y, por tanto, carece en su casi totalidad del aspecto —  
amenazante de una situacion en la que se esta siendo sometido a expje 
rimentacion. Sin embargo, los efectos reactivos de los dispositivos 
expérimentales tienen mas posibolidad en el grupo sin tAamiento; pe 
ro creemos que esto carece de importancia si se tiene en cuenta que 
los sujetos de tal grupo -trabajadores que hacen la carrera de Psic£ 
logla- estan habituados a pasar ese tipo de cuestionarios como una - 
forma de conocer y experimenter, por si mismos, los diferentes tipos 
de tests en Psicologla.
En cuanto a la representatividad de la muestra se refie­
re, somos conscientes de su limitacion; pero ello esta en consonan—  
cia con el caracter exploratorio de este estudio.
Variables utilizadas en el diseno experimental
1.- Variables Independientes
Como se explicarâ mas adelante, con detalle, al grupo experimen-
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tal se le aplica, como tratamiento, el modelo de Intervencion OD. 
y al grupo de control 1 el modelo de Aprendizaje Social por Irai- 
tacion de Bandura. El grupo de control 2 no recibe ningûn trata­
miento.
2.- Variables Dependientes
Las variables Dependientes correspondra a los factores de Perceg 
cion del Clima Psicologico de la Organizacion y de Actitud Part^ 
cipativa y que se explicarân detalladamente cuando se presenten 
los instrumentos utilizados para medirlos.
a) Variables Dependientes de la Percepcion
- Conflicto y ambiguedad (CA)
- Desaflo, importancia y variedad del puesto de trabajo (DIV)
- Facilitacion y apoyo del llder (FAL)
- Cooperacion, amistad y buena acogida del grupo de traba—
jo (CAD)
- Esplritu profesionàl y organizacional (EPO)
- Niveles de desempeno del puesto de trabajo (UDP)
b) Variables Dependientes de la Actitud Participativa
- Nivel medio de participacion (NMP)
- Efecto principal de la aceptacion (EPA)
- " " " probabilidad previa (EPPP)
" del conflicto (EPCT)
- " " de la exigencia de calidad (EPEC)
- " " ' " confianza (EPCZ)
- " " " informacion del llder (EPIL)
- " " " estructura (EPE)
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2.- EL Metodo Correlaclonal
Como ya hemos indicado antes, se ha tratado de estu- 
diar las diferencias e interaccibnes de las variables individualss y 
situâcionales en las Intervenciones por el Método Correlaclonal.
Para esta parte del estudio explicativo hemos formado - 
grupos con las puntuaciones extremas de cada una de las variables - 
-individuales y situacionales- mas relevantes de las presentadas en
la parte descriptive y las hemos correlacionado por un analisis de - 
covarianza con las diferencias de las puntuaciones habid$ en el pre­
test y en el postest en cada una de las variables Dependientes.
Hemos elegido las variables situacionales e individuales 
en funcion de la posibilidad de formar grupos que se diferenciaran - 
y que, ademas, por su numéro tuvieran el mayor interés posible al —  
ser comparados.
■ En el Cuadro II aparecen las variables elegidas y el ti­
po de grupos formados en cada variable.
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. Moclvaclon EaclLltadora 
« Motlvaclon perturbadora 
. Andledad perturbadora 
. Ansledad Eacllltadora 
. Prlnclplallsmo social 
. Rigides laboral





















. Antiguedad en la empresa 1 + 11
. Poslclon Jerarqulca Subordlnado Jefe




. TamaHo del Departamento « - 6 + 29
« EspecialIzaclon " + 5
. Perfil jerarqulco + 5
. Amplltud de control -.23 +.75
B) Operativas:
1 Form®!»- Eatr«* Rol + 4
« " de la Comunicacion + 4
- Mrtnn®!®»»- Prnr pdimY *nroq + 4
. CentrSlAs- Toma Decisionss + 4
. Centr£i®2- de Asignacion y
Programaclôn del Trabajo. + 4
. Interdependencla + 4
b. Del Contexto:
1. Tecnologla , + 4/ a) Moral de los
I erapleados + 4
2. Objetlvos b)-Normallzacl0n
 ^ de procedtos. + 4
3. Dlsponlbllldad de recursos. + 4
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I N S T R U M E N T O S
•
La estrategla de exploraclôn antes aludlda neceslta, para po- 
der reallzarse, el establecimiento de: 1) Las Intervenciones que se van a 
introducir y cuyo efecto se qulere contrôler y 2) Las medldas de las varia 
bles establecldas en los diferentes métodos de la anterior estrategia.
La determinacion de las Intervenciones nos llevarâ a exponer 
los dos tipos de intervencion utilizados, los modelos que se van a emplear 
y su forma de aplicaciôn a la muestra de la poblacion.
El segundo punto , la mediciôn de las variables,* supone un plan 
de recogida de la informacion, que esta dirigido por las caracter!sticas de 
la estrategia de exploration. Aûn cuando son distintos los métodos -descrig 
tivo, explicativo experimental y explicativo correlational- utilizados en - 
la estrategia de exploration, una parte de las variables establecldas en ca 
da uno de estos métodos son comunes a los très métodos -las variables depen 
dientes- y el resto de las variables solo se van a Otilizar en el método de^ 
criptivo y en el explicativo correlational.
Aslmismo, en èl método experimental y en raznn de su naturale­
za, las variables dependientes necesitan ser medidas en dos ocasiones -en 
el pretest y en el postest- y el restp de las variables, solo serân medi­
das en una ocasiôn.
Atendiendo a estas caracterlsticas, hemos utilizado los siguien 
tes instrumentos de recogida de information, que son especificos para cada 
una de las variables:
. La variable dependiente que, en nuestro estudio, se refiere a 
los efectos de las Intervenciones en la Participacion en la Toma de Decisio^ 
nés de grupo y en las percepciones del Clima Psicologico de la Organisation.
Se ha controlado esta variable recurriendo al Cuestionario de - 
Toma de Decisones, de Vroora y Yetton (1973) y al Cuestionario del Clima Psi 
colôgico de la Organisation, de Jones y James (1979). Ambos cuestionarios - 
han sido traducidos y adaptados a la poblacion espanola.
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. Las variables individuales de la personalidad se han medido 
utilizando tests clasicos, originales o ya adaptados al espaBol, como son 
el E.P.I., el M.A.E. y el R-II de Rigidez.
Las medldas sobre aspectos soclodemografIcos y poslclonales - 
de los sujetos de la muestra se han incluido en el Cuestionario del Cllma 
de la Organization.
. Las variables situacionales se recogen en un cuestionario - 
preparado para este estudio (I.E.O.) y que slgue flelmente las medldas de 
dichas variables, establecldas por Jones y James (1979).
En primer térmlno vamos a presentar los Instrumentos de reco­
gida de Information, especlfIcando las medldas utlllzadas y en segundo lu 
gar se expondrân las Intervenciones utlllzadas como tratamiento de la po- 
blaclon experimental.
CUESTIONARIO PE TOMA PE DECISIGNES
Un tema muy controvertldo en el estudio de la direction 
de las organlzaciones ha sido el de la participation de los subordi. 
nados en la toma de decislones.
A dlferencia de los modelos tradlclonales del proceso de 
la Direction Clentlflca,que han optado por un modelo autorltarlo y por 
la centralization de la toma de decislones en las organlzaciones, los 
pslcôlogos sociales y otros cientlflcos de la conducta,que han prestado 
atenclon a las Impllcaclones de los procesos psicologlcos y sociales en 
la practice de la direcclôn, han abdgadb por una mayor participation de 
los subordlnados en los procesos de direction y solution de problèmes.
Las investigaciones emplricas sobre este tema concluyen -- 
que la participation en la toma de decislones tiene consecuencias que 
varlan de una sltuaciôna otra (Vroom y Yetton 1973, p. 11).
Esta conclusion ha llevado a los autores Vroom y Yetton a 
senalar las circunstancias en que la participation de los subordlnados 
en la toma de decislones puede contrlbulr u obstruir la eficacla organ!
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zaclonal. Con este fin establecleron un modelo normatlvo y, posterlor- 
mente, un modelo descriptive para la toma de decislones del directive. 
Con el primero tratan de ayudar al directive a elegir el proceso adecua 
do para la toma de decislones. El modelo descriptive tiene como objetJL 
vo describir la conducts de los directives en la toma de decislones -- 
con el fin de mejorarla.
Un restultado prâctivo de los estudios e investigaciones so 
bre el tema fue el Cuestionario de Toma de Decislones, que mide la con­
ducts del llderazgo en la participation de la toma de decislones en gru 
po.
Este Cuestionario es un test que mlde el estilo del lidera^
go de una persona, utilizando como estlmulos slmulaciones complejas y -
multldimenslonales de sltuaciones presumlblemente representativas de -- 
las sltuaciones que se producen en el ejercicio del roi del directivo.
Dichos estlmulos se presentan de forma escrita y coraponen - 
un conjunto de treinta casos, disenados segûn slete variables situacio­
nales, que influyen en la elecciôn de los procesos de decision.
Las respuestas a los estlmulos se recogen en una escala que 
corresponde a cinco niveles de participacion de una taxonomla de los -- 
procesos de decision en los problèmes de grupo.
Las medidas de la conducta Humana son puntuaciones sobre el
estilo participatlvo de dicha conducta en la soluciôn de los problèmes
de grupo y sobre los efectos principales de las variables situacionales 
de taies problèmes en la conducta Humana.
Nosotros nos;vamos a limiter a exponer, ûnicamente, los ele- 
mentos especificos del Cuestionario y sus fundamentos teôricos y emplri- 
cos, para lo cual examinaremos: 1).Los Estlmulos de que se compone el -- 
Cuestionario; 2).La forma de registrar las respuestas; 3).Las medidas 
de la conducta del liderazgo y su importantia para nuestras hipotesis; y 
4).La fiabilidad del Cuestionario.
1). LOS ESTIMULOS
Componen los estlmulos del Cuestionario un conjunto standar 
de casos o problemas administrativos, cada uno de los cuales muestra un
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directivo enfrentado a una exigencia organizacional: la de actuar o to- 
mar una decision. Se pide a los sujetos expérimentales que, ponléndose 
en el roi del directive en cada uno de los casos, Indlquen que proceso 
de decision eleglrlan para la soluciôn del problems de entre las cinco 
alternatives que se les ofrecen.
Son caracterlsticas del conjunto de casos de que se compone 
el Cuestionario: que cada caso esta construldo teniendo en cuenta la In 
fluencla de determlnadas variables situacionales en la elecciôn de los 
procesos de decision y que el conjunto de casos es representative de - 
las posibles comblnaclones de las variables situacionales.
Fundamento teôrlco y emplrlco de las variables situacionales.
Una revision reallzada por Vroom (1970) de la llteratura -- 
existante sobre los efectos de la participation en la calidad y acepta- 
clôn de la decision y en el tlempo utilizado para tomarla, suglere a -- 
Vroom y Yetton la necesldad de considérât las propiedades de la situa—  
ciôn como un tipo de elemento bâslco de los modelos normatlvo y descrig 
tivo de la toma de decislones.
Las propiedades de la situaclôn de toma de decislones son - 
determlnadas por los autores de dos formas: una, estableciendo dlchâs - 
propiedades a partir de la teorla e Investigation existante y construyen 
do con ellas un modelo normatlvo de la conducta del llderazgo en la to­
ma de decislones y soluciôn de problemas y otra, medlante estudios emp^ 
rlcos que muestren la influencia de las propiedades de la situaclôn en 
la elecciôn de los procesos de declslôb; estudios emplrlcos que astable 
cen un modelo descrlptivo de la conducta del llderazgo en la toma de de 
clslones y soluciôn de problemas.
Otro tipo de elemento bâslco de la toma de decislones esta- 
blecido por Vroom y Yetton es la taxonomla de los procesos de decislôn, 
que se oompone de cinco procesos ordenados segun el grado de participa-- 
ciôn que el llder proporciona a su subordinado o grupo de subordlnados 
en la toma de decislôn de problemas que le afeçtan directamente - una - 
presentaclôn de esta taxonomla aparece en el apartado correspondiente - 
al registre de las respuestas-.
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En el modelo normatlvo, las propiedades de la situacion que 
influyen en la toma de decislones serlan fundamentalmente de dos tipos: 1. 
las cualldades de la situacion que especifican la importancia de la ca 
lidad de la décision y su aceptacion por los subordlnados ^propiedades 
A) y E) y 2. las cualldades que tienen una gran probabilidad de moderar 
los efectos de la participacion en cada una de las sltuaciones -propi^ 
dades B), C),D), G) y H). Veamos detalladamente a continuation las ca­
racterlsticas de estas propiedades o atributes de la situation:
A) La importancia de la calidad de la decision.
Se refiere este atribute a los aspectos objetivos e im- 
personales de la décision y, en los grupos y organlzaciones, 
esta relacionado con los efectos de las diferentes decislones 
para la consecution de sus objetivos en el supuesto de que to 
das se lleven a la prâctica con el mismo gasto de energla.
Sin embargo, la calidad de la décision, no es crltica en 
todos los problemas. Asl ocurre cuando es similar el valor de 
las posibles soluciones al problema, en cuyo caso lo importante 
es el compromiso de poner en prâctica la soluciôn adoptada.
B) La medida en que el llder posee suficiente informacion o 
competencia para tomar, por si sôlo, una decisiôn de gran caljL 
dad.
La calidad de decisiôn conseguida por cualquier proceso 
de decisiôn depende, en gran raanera, de las fuentes de informa 
ciôn que pueda utilizar el llder. Un tipo de information es la 
que necesita para evaluar la calidad o racionalidad de las d^ 
ferentes alternativas de soluciôn. Otro tipo muy distinto de 
informaciôn es el conocimiento que posee el llder de las prefe 
rencias y de los sentimientos de sus subordlnados, sobre las - 
alternativas de soluciôn.
Ambos tipos de informaciôn no van necesariamcnte unidos.
Un llder puede poseer el primero y no el segundo y viceversa. 
Ademâs, su baja correlation en los grupos ha sido demostrada 
por Baies y Slater.
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El atributo dé que tratamos aqul se refiere al primer tjL 
po de informaciôn, el que necesita del llder para evaluar la c^ 
lidad y racionalidad relativa a las diferentes alternativas res 
pecto al objetivo que se quiere conseguir o, dicho de otra forma, 
la medida en que el llder posee los datos y los recursos mas im 
portantes para obtener la calidad de la decisiôn, aunque no se 
refiere a la informaciôn relacionada con las preferencias y los 
sentimientos de los subordinados sobre las alternativas de so­
luciôn.
C) La medida en que los subordinados, colectivamente, tie 
nen la informaciôn necesaria para producir una decisiôn de gran 
calidad.
Esta propiedad se refiere a los recursos de los subordi­
nados, en lugar de a los del llder, como era el caso de la pro­
piedad anterior.
D) La medida en que el problema esta estructurado.
Se entiende por problema estructurado aquel en el que se 
conocen las soluciones o los métodos alternativos para realizar 
lo y los parâmetros para evaluarlo.
Segûn las investigaciones aportadas por los autores, los 
problemas estructurados se solucionan de forma mas eficaz por -
un proceso centralizado de comunicaciôn. Por el contrario, la -
necesidad de informaciôn en los no estructurados exige que el - 
proceso de comunicaciôn sea memos centralizado, para que la so­
luciôn del problema sea mas eficaz.
E) La medida en que la aceptaciôn o el compromiso por par
te de los subordinados, es crltico para la eficaz ejecuciôn de -
la decisiôn.
La aceptaciôn de la decisiôn por los subordinados varia - 
en importancia de una situaciôn a otra. Hay dos clases de situa
ciones en las que esta aceptaciôn de la decisiôn por los su--
bordinados no tiene importancia para una eficaz ejecuciôn: cuan
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do se trata de problèmes en los que los subordinados no estan 
implicados en la ejecuciôn y cuando, teniendo los subordina-- 
dos que ejecutar la decisiôn, la naturaleza del problema es - 
tal que basta con la sumisiôn de los subordinados no siendo, 
por tanto, necesaria su aceptaciôn o compromiso.
La aceptaciôn es mâs imprescindible cuando la ejecuciôn, 
para que sea eficaz, necesita de la iniciativa, juicio y creati 
vidad de los subordinados o cuando han fallado una o mâs condi. . 
ciones necesarias para conseguir la sumisiôn.
F) La probabilidad previa de que una decisiôn autoritaria - 
del llder serâ aceptada por los subordinados.
Segûn las investigaciones presentadas por los autores, - 
parece que la participaciôn no es una condiciôn necesaria de - 
la decisiôn. Hay situaciones en que la decisiôn autoritaria del 
llder tiene una gran probabilidad previa de ser aceptada por - 
los subordinados. Estas situaciones son aquéllas en las que - 
las relaciones de poder del llder con sus subordinados se ba- 
san en los tipos de influencia definidos por French y Raven - 
(19Ô9) como poder légitime, poder de experte y poder de refe- 
rencia, los cuales se supone producen fuerzas que influyen en 
el objeto -subordinado- para que se compromets en una acclôn 
determinada. En estas circunstancias el llder no parece tener 
dificultad en vender sus decislones a sus subordinados.
Sin embargo, en muchas situaciones, la probabilidad pre­
via de aceptaciôn de la decisiôn depende de la naturaleza de la 
soluciôn que se adopte: unas soluciones serân mâs aceptables - 
para los subordinados y otras lo serân menos.
El atributo de la probabilidad previa que tratamos aqul 
es importante para la elecciôn del proceso de decisiôn sôlo en 
el caso en que sea necesaria la aceptaciôn para que las deci-- 
siones se ejecuten eficazmente. Se refiere, tanto a situacio--
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nés en que exlstan relaciones de poder entre el jefe y sus su 
bordinados, que se basen en la influencia de poder legltimo, 
de experto y de referenda, como a situaciones en que estaé - 
relaciones de poder han fracasado.
,G) La medida en que los subordinados estân motivados para 
conseguir los objetivos de la organizacion, representados en 
los objetivos explicitos de la propuesta del problema.
Se trata de la disposition de los miémbros del grupo pa 
ra utilizar la informaciôn con el fin de consegüir los objet! 
vos establecidos en el problema, ya que éstos pueden estar en 
conflicto con sus propios objetivos de grupo.
Denomina Maier (1963) a este atributo "interés mutuo" y 
es similar a la confianza que el llder tiene en que sus subor 
dinados solucionarân el problema buscando el interés de la or 
ganizaciôn.
H) La medida en que los subrodinados estan en desacuerdo, 
respecto de las soluciones que prefieren.
Se refiere a los conflictos y desacuerdos entre los roim 
bros sobre las soluciones mâs apropiadas al problema, conflic 
tos y desacuerdos que son comunes en la toma de deciôn en las 
organlzaciones. Sin embargo, en la literature de la Psicologla 
Social hay investigaciones que evidencian que la interacciôn - 
entre las personas tiende a aumentar la semejanza en sus atti­
tudes y opiniones, y las investigaciones de Kelly y Thibaut 
(1969) demuestran que la discusiôn de problemas en grupo produ 
ce presiones hacia la uniformidad.
Por lo tanto, este atributo trata de determiner la impor 
tancia de elegir un proceso de toma de decislones en el que los 
subordinados interactûen en el proceso de la soluciôn de probl^ 
mas, en vez de uno en el que no hay lugar para interacciôn al—  
guna.
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La otra fiorma antes aludlda, que han utilizado Vroora y Yetton 
para determiner las variables situacionales ha sido medlante estudios empl- 
ricos, los que les sirvieron para identificar las propiedades de la situa-- 
ciôn y su efecto en la elecciôn de los procesos de decisiôn.
Se expresaba la hipôtesis de los autores en los siguientes térmi
nos: «
iQué aspectos del estilo de liderazgo varlan en el llder e influ 
yen en su elecciôn de las oportunidades para participar en la toma de deci-- 
siones que da a sus subordinados?* La respuesta a esta cuestiôn supone iden­
tificar las fuentes que producen la variaciôn aludlda y constuir un modelo - 
descrlptivo de la participaciôn en la toma de decislones.
Nosotros nos limitaremos estrictamente, en nuestro trabajo, a -- 
los estudios que se refieren a la determinaciôn de las fuentes de variaciôn 
de la conducta del sujeto.
Un primer estudio, realizado por los autores con una poblaclôn de 
385 directives, examina la frecuencia de utilizaciôn de los procesos de deci. 
siôn de los directives en la realizaciôn de sus rôles de llderazgo. Los resuJL 
tados maniflestan que una abrumadora mayorla de directives -un 98,7%- utili- 
zan los cinco procesos de decisiôn del modelo normative (p. 64).
En dos de los estudios posterlores hecho a dos poblaciones dife—  
rentes de directives,de 342 y 268 sujetos respectivamente, los autores utili- 
zan un nuevo método para identificar las diferencias situacionales e indivl-- 
duales del estilo de liderazgo, partiendo de casos que aportaron los mismos - 
sujetos expérimentales (p. 71-74).
En el analisis de los resultados es évidente que: las variables - 
situacionales relacionadas con la localizaciôn de la informaciôn relevante pa' 
ra la calidad de la decisiôn -propiedades B) y C)t, la medida en que el proble 
ma esta estructurado -propiedad D)-, la confianza del directivo en los subor­
dinados -propiedad G)-, la importancia de la aceptaciôn por los subordinados 
-propiedad E)- y la previa probabilidad de que una decisiôn autoritaria sea - 
aceptada -propiedad F)-, juegan un- papel significative en las oportunidades 
que dan a sus subordinados para participar en la toma de decislones.
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Aslmismo encuentran que el sentido de la influencia de cada atri 
buto es semejante en este modelo a la seflalada en el modelo normative.
Respecto a las diferencias individuales en la participaciôn o ni 
vel de participaciôn preferido, encuentran que este ultimo correlaciona con 
los procesos de decisiôn utilizados por el directivo en el problema que él - 
mismo aportô y con los juicios que hizo sobre los atributes del problema.
Posteriormente, trataron los autores de comprobar los anteriores 
resultados con nuevas poblaciones, formadas por echo grupos de directives de 
diferentes empresas (p. 101-119) y un total de 551 sujetos. A diferencia de 
los estudios anteriores utilizan ahora, como estlmulo, un conjunto de proble 
mas standard para estimular las respuestas de elecciôn en los procesos de d^ 
cisiôn.
Coinciden ampliamente los resultados de estos estudios con los - 
del primer trabajo emplrico respecto de la utilizaciôn de los procesos de de­
cisiôn. En este caso todos los directivos indican que utilizarlan al menos 4 
ô 5 procesos de decisiôn.
Aslmismo se evidenciô que la elecciôn del directivo de los proce 
SOS de decisiôn estaba mucho mâs influida por las variables situacionales 
que por su estilo propio y que la influencia de las variables situacionales. 
contaba con un 30% de la varianza total, mientras que las tendencies indivi­
duates contaban con el 10% de la misma.
Una comparaciôn entre las respuestas de los directivos a los pro 
blemas que ellos mismos presentaron y las respuestas de los otros grupos de 
directivos a los problemas standard manifiesta que ambos métodos de investi- 
gaciôn proporcionan una imagen muy parecida de los efectos de las variables 
situacionales en los comportamientos de la toma de decisiôn.
La construcciôn del conjunto de problemas standard.
La construcciôn de un conjunto de problemas comprends très fases 
diferenciadas: 1#.- El diseno de un conjunto de casos representativosde las 
combinaciones posibles de las siete variables situacionales. 2@.- La elabora- 
ciôn de los casos de acuerdo con dicho diseno y 38,- La comprobaciôn de la -
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de dichas variables en los problèmes elegidos para formar el conjunto de 
casos.
18.- El diseHo de un conjunto de casos representativos.
La soluciôn de la construcciôn del conjunto de problemas se - 
présenta como un diseno experimental multi factorial, en el que cada caso 
tiene que corresponder a una combinéeiôn concrets de las variables situa­
cionales y el conjunto de casos debe représenter todas las combinaciones 
posibles de esas variables. Con esta aplicaciôn del conjunto de casos se 
podrla realizar un experimiento completo con cada sujeto, identificar los 
efectos de cada una de las variables situacionales en el sujeto y se po-- 
dria estudiar el papel de las diferencias individuales y las interaccio-- 
nes entre estas diferencias y las variables situacionales, coraparando los 
resultados de los diferentes sujetos.
Si las siete variables situacionales variaban independientemen 
te unas de otras y se ténia en cuenta que cada variable podia estar presen
te o no en cada situaciôn, se producirlan 128 combinaciones diferentes de
las siete variables, y cada una de estas combinaciones supondria un caso.
Dado que un conjunto de los 128 casos era Imposible de aplicar 
a la prâctica, se hizo una reducciôn a 42 casos, utilizando, en un primer
momento, principios lôgicos o empiricamente demosttados (p. 97). Poste-- 
riormente, los 42 casos quedaron reducidos a 30, al hacer que el 50% de la 
muestra de casos tuviera un problema estructurado o no estructurado y dis 
tribuyéndolos de forma equilibrada con otras variables situacionales apro­
piadas, de tal manera que fuera rolnimo el numéro de interacciones indesea- 
bles que se pudieran producir y que se conservaran las caracterlsticas que 
favoreclan la producciôn de los efectos principales esperados.
La distribuciôn de los atributos situacionales en el conjunto 
de los 30 casos quedô de la siguiente manera:
- Importancia de la aceptaciôn (E). Esta incluido este -- 
atributo en los 30 casos, de los cuales 20 expresan una alta exigen-- 
cia de la aceptaciôn por parte de los subordinados y baja o nula en -
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los 10 casos restantes.
- Probabilidad previa de la aceptaciôn (F). Este atributo esta 
incluido en 20 de los casos, 10 de los cuales expresati un alta probabilidad 
de que una decisiôn autocrâtica por parte del directivo sea aceptada por los 
subordinados y, en los otros 10, es muy baja o nula tal probabilidad.
- Conflicto entre los subrodinados (H). Este atributo estâ in­
cluido en los 30 casos, de Los cuales 15 indican un desacuerdo muy grande en 
tre los subordinados, respecto de las soluciones preferidas y los 15 restan 
tes manifiestan muy poco o nulo desacuerdo sobre las mismas.
- Importancia de la calidad de la decisiôn (A). Este atributo apa 
rece aslmismo en los 30 casos. De ellos, 24 indican un alto grado de exigen­
cia de calidad en la decisiôn y un grado muy bajo o nulo los 6 restantes.
- Informaciôn del llder (B). Este atributo estâ incluido en 24 - 
de los casos, de los cuales 12 indican que el llder tiene toda la informaciôn 
necesaria para solucionar el problema por si mismo y los 12 restantes indi-- 
can que le falta esa necesaria informaciôn.
- Confianza en los subordinado (G). Este atributo estâ incluido 
en 24 de los casos. De ellos, 12 indican un alta confianza del directivo en 
que los subordinados aceptarân los objetivos organizacionales expresados en 
la soluciôn y los otros 12 expresan baja o nula confianza en los subordinados.
- Grado de estructuraciôn del problema (D). Este atributo aparece 
en 12 casos, seis de ellos Indican un alto grado de estructuraciôn, esto es, 
que el directivo conoce las soluciones alternativas de los problemas, los me 
dios de que dispone, dônde se halla la informaciôn y los parâmetros para eva 
luarlos. Los otros seis casos estân poco estructurados.
28,- La elaboraciôn de loa casos.
De los problemas -administratives presentados por los directivos en an 
teriores investigaciones, los autores eligieron aquéllos que mâs se correspondian 
con cada una de las combinaciones de los atributos del diseno experimental. Vol-- 
vieron a redactar los casos seleccionados para quitaries cualquier indicio de iden
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tidad real del directivo y de su empresa y para que expresaran claramente 
los atributos o variables situacionales de su correspondiente comblnaciôn 
de las mismas en el diseHo experimental.
A continuaciôn los casos fueron sometidos a dos jueces entren^ 
dos, quienes los puntuaban sobre los sitte atributos. Cuando ambas puntua­
ciones -las de los autores y las de los jueces- sobre cada caso era unani­
me, el caso era considerado apto para ser incluido en el Conjunto de Proble 
mas. Si no habla acuerdo en las puntuaciones, el caso volvla a redactarse 
hasta que se llegaba a un acuerdo unanime sobre su composiciôn.
33,- La comprobaciôn de la presencia de las variables situacio­
nales en el Conjunto de Problemas.
Para comprobar si las percepciones de las variables situaciona­
les de los autores y de los jueces estaba de acuerdo con las de los directl. 
vos, se pasô un conjunto de 42 problemas standard a una poblaclôn de 40 di­
rectivos y a otra de 80 estudiantes universitarlo de Ciencias Empresariales.
A cada sujeto se le pidiô que contestara a un cuestionario de siete pregun- 
tas de sl/no sobre la presencia o ausencia de cada variable situacional en 
cada uno de los casos.
Previamente, se estableciô el criterio de que, para incluir def^ 
nitivamente un caso en el Conjunto de Problemas, los grupos de prueba tenlan 
que alcanzar el menos el 75% de la clasificaciôn hecha por los autores en ca 
da una de las siete variables. Los casos que no alcanzaran esta cota eran re 
visados para quitarles toda ambiguedad.
De acuerdo con los resultados ser formô un conjunto de 30 Proble
mas, que se pasaron a otra poblaclôn de 90 estudiantes univers!tarlos de Cien
cias Empresariales, quienes los codiflcaron de nuevo, segûn el cuestionario - 
anterior.
Cada sujeto ténia que hacer 180 juicios, de los cuales 170 eran - 
necesarios para establecer correspondencia entre el conjunto de Problemas y 
el diseno experimental.
En los resultados obtenidos, sôlo 10 de los 170 juicios por per­
sona, sobre las variables situacionales no se llegô a alcanzar el criterio -
establecido del 75%. De estos 18 juicios, cinco correspondian a la variable
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estructura, lo cual suponla que en el 19% de los casos el atributo estructu 
ra habia sido mal estimado frente al 81% de los casos en que habla sido 
bien estimado. Estos resultados eran una confirmacion de la conclusion a - 
que previamente habian llegado los autores en otro momento de la investiga 
ciôn: que la pregunta para medir la variable estructura producla un nivel 
muy elevado de Juicios falsos, lo que habla necesaria su revisiôn (p. 55).
2).LAS RESPUESTAS
La forma de recogida de las respuestas a los estlmulos del Con­
junto de Problemas que présenta el Cuestionario de Toma de Decisiones,ha se 
guido un proceso a traves del cual establecen los autores, en primer lugar, 
una taxonomla de los procesos de decisiôn y, posteriormente, transforman d^ 
cha taxonomla en una escala unidimensional, a la que asignaron, de forma em 
plrica, valores correspondientes a los procesos establecidos en la taxonomla. 
Veamôslo mâs especlficamente:
La taxonomla de los procesos de decisiôn de grupo.
Segûn los autores, las respuestas a los estlmulos de los casos 
standard deblan reflejar el grado de participaciôn que la persona que se 
IdentifIca con el directivo que aparece en cda caso, darla a sus subordlna­
dos en la toma de decisiôn o soluciôn del problema.
Puesto que la participaciôn varia de grado, los autorea vieron 
la posibilidad de définir la conducta del llder en la toma de decisiôn pre- 
sentando procesos claramente diferenciados de la misma, que estuvieran rela 
cionados con la mayor o menor participaciôn que cada proceso proporciona a 
los subordinados del directivo.
Asl, construyeron una taxonomla que contenla los datos especifi­
cos de los diverses procédés que se utilizan al tomar decislones o solucio­
nar problemas.
La clasificaciôn que hacen los autores de los procesos de deci--
siôn distingue aquéllos que se utilizan para la soluciôn de problemas indi­
viduales de los que se utilizan para la soluciôn de los problemas de grupo.
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La dlstlnclôn entre ambos tipos de problemas estâ, para los autores, en que 
los problemas de grupo son los que tienen efectos potenciales en todo el -- 
grupo o una parte del mismo.
Nosotros vamos a presentar ûnicamente los procesos correspondiez 
tes a los problemas de grupo, puesto que de este tipo son todos los proble­
mas del Cuestionario de Toma de Decisiones.
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TAXONOMIA DE LOS PROCESOS DE DECISION PARA LOS PROBLEMAS DE GRUPO.
A.- Vd. soluclona el problema y toma la décision solo, utilizando la informaciôn 
que tiene a mano en ese momento.
B.- Vd. recoge, en primer lugar, la informaciôn de sus subordinados o de otras - 
personas adecuadas sobre la situaciôn conflictiVa y, a continuaciôn, decide 
por si sôlo cual es la causa o causas del problema y détermina la forma de - 
solucionarlo; puede o no informer a las personas implicadas en el problema - 
del por que de sus preguntas o sobre el problema o la decisiôn que tiene en­
tre manos. Estâ claro que las personas consultadas le proporcionarân o no la 
informaciôn que les pida; pero no participarân ni en el analisis del problema 
-comprobando o desarrollando las causas del mismo- ni en la decisiôn -deternü 
nando los objetivo, estableciendo alternativas o identificando las consecuen 
cias favorables o desfavorables- ni en la identificaciôn de los posibles pro 
blemas y acciones preventivas.
C.- Vd. expone la situaciôn conflictiva a sus subordinados u otras personas ade­
cuadas, proporcionando la informaciôn que tiene, explicando el por que de su 
peticiôn de informaciôn y pidiéndoles su parecer. Recoge sus aportaciones pa 
ra analizarlas. Todo ello lo hace de forma individual, sin reunirles en gru­
po. Después, es Vd. quien decide cuâl es la causa mâs probable de la situa-- 
ciôn, elige la alternative que le parece mejor o détermina las acciones pre­
ventivas. Sus decisiones pueden o no reflejar la influencia de tas personas 
consultadas.
D.- Vd. compacte, en grupo, con sus subordinados u otras personas adecuadas, la 
informaciôn que tiene sobre la situaciôn conflictiva. Obtiene sus aportacio 
nés, animândoles a que proporcionen la informaciôn y las ideas que tengan - 
sobre el caso y las discutan, sacando de todo ello sus propias conclusiones 
y la decisiôn a tomar. Estas conclusiones o decisiôn pueden o no reflejar - 
la influencia de las personas, que han participado.
- 47 - 353
E.- Vd. conqjarte, en grupo, con sus subordlnados u otras personas adecuadas, la 
informaciôn que tiene sobre la situaciôn conflictiva. Conjuntamente hacen - 
Vds. un analisis para determiner la causa o causas del problema, eligen las 
alternativas mâs convenientes y seleccionan las posibles acciones preventi­
vas. Vd. intenta llegar a un acuerdo sobre la situaciôn que se estâ tratan- 
do, puesto que su papel es muy parecido al de la persona que preside una -- 
reuniôn: coordinar el intercambio de informaciôn. Vd. puede o no tratar de 
influir en d. grupo para que aceptg su propio analisis, sus conclusiones o - 
recomendaciones; pero su actitud es la de aceptar y llevar a la prâctica -- 
cualquier conclusiôn con tal de que tenga el apoyo de todo el grupo.
NOTA
A continuaciôn de cada caso pondremos el siguiente resumen de las opciones a to
mar, que acabamos de exponer:
A.- Es Vd. ûnicamente quien decide, sin recurrir para nada a los otros.
B.- Es Vd. ûnicamente quien decide, después de recogida la Informaciôn que le - 
proporcionan otras personas.
C.- Es Vd. ûnicamente quien decide, previa informaciôn suya de la situaciôn con 
flictiva a otras personas y recogida de las aportaciones de estas, de forma 
individual.
D.- Es Vd. ûnicamente quien decide; pero previamente ha compartido su informaciôn 
con el grupo de sus subordinados y ha recogido sus opiniones.
E.- Sus subordinados, como grupo, deciden la soluciôn. Vd. informa y acepta lo - 
decidido, poniéndolo en prâctica.
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Esta taxonomla es la que se le explica al sujeto cuando 
se le entrega el cuestionario para que reallce la prueba.
Los autores habian encontrado en sus lAvestigaciones —  
que era importante la informaciôn sobre los procesos de decisiôn pa 
ra el aprendizaje del modelo normatlvo de la toma de decisiones. De 
esta forma, el hecho de presentar la taxonomla al principio del —  
cuestionario, reforzaba el aprendizaje proporcionado por la perso­
na que pasaba la prueba, explicândoles dicha tazonomla. Ademas, los 
autores habian establecido, para el registre de las respuestas, una 
identificaciôn simbôlica para cada uno de los procesos de decisiôn: 
AI y A U  para los procesos autoritarios, CI y CII para los consult^ 
vos y GII para el proceso de grupo. Identificaciones estas que Ser­
vian de recordatorio, al tiempo que de registre, de la naturaleza - 
de los procesos.
La taxonomla que nosotros utilisâmes es una adaptaciôn 
de la elaborada por los autores, que difiere de la original en la 
identificaciôn simbôlica de los procesos. Hemos creldo que la fun- 
ciôn recordatoria de la naturaleza de los cinco procesos séria mâs 
eficaz si, en lugar de una identificaciôn simÔolica peculiar, se - 
utilizara una letra alfabética seguida de una explicaciôn abrevia- 
da de la naturaleza del proceso. Esta explicaciôn abreviada es la 
que figura en la Nota que aparece repetida al pie de cada uno de - 
los 30 casos para el registre de la respuesta.
Las letras que preceden a cada uno de los procesos se­
râ, en adelante, la forma de designarlos. De los cinco procesos, - 
très de ellos se correspondent con: un proceso autocrâtico (A), un 
proceso consultivo (C) y un proceso grupal (E). Los otros dos son 
variantes del proceso autocrâtico (B) y del proceso consultivo (D).
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La forma personallzada en que esta escrlta la taxonomîa 
tlene la funclôn de faciliter que el sujeto adopte el roi del dlrec 
tlvo que aparece en céda caso y de Identlficarse con él en el momen 
to de tomar la décision.
Para una mejor coraprensiôn del Cuestionario de Proble-- 
mas estandard y de la forma de recogida de las respuestas, présenta 
mos a continuaciôn un caso concreto sacado del cuestionario:
Caso n9 16.
DONTEX es una Empresa de material electrônico en la que 
Vd. trabaja y que se dedica a la fabrication de circuitos en tninia- 
tura. Recientemente, esa Empresa ha reclbido un pedido urgente de - 
uno de sus mas importantes clientes: quiere que le proporcione 200 
circuitos disenados a medida. El Director de Fabrication le ha pedi 
do que tenga terminado el pedido la prôxima semana y Vd. le ha ase- 
gurado que estarâ para esa fecha.
Su problema consiste en seleccionar a los trabajadores 
que han de realizar esta tarea. Vd. considéra que la misma se pue- 
de hacer por très personas, con tal de que los seleccionados hayan 
trabajado antes en esta clase de circuitos. Después de consultât - 
los Informes ha encontrado que cinco de los doce subordinados su—  
yos han tenido esta clase de experiencias.
Para cumpllr con la fecha de entrega, Vd. necesitarâ - 
de la total colaboraciôn de los trabajadores que se elijan. El tra 
bajo que Vd. tendra durante la prôxima semana sera tal que no le - 
permitirl una estrecha supervision de los trabajadores y el hecho 
de que éstos terminent o no el trabajo a tiempo depende, en gran ma
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nera, del esfuerzo que ellos reallcen.
La cooperation entre ellos no ha ocasionado hasta ahora 
ningun problema. Por otra parte, Vd, piensa que se ha ganado el re^ 
peto de su gente, puesto que parecen ansiosos por agradarle y con 
buena voluntad de someterse a sus determinaciones.
Vd. teme que si deja en manos de sus Subordinados la de 
cisiôn de quiénes han de realizar este pedido especial, el criterio 
de selection que éstos utilizarân serâ el de la edad, mas que el de 
la cualificaciôn y piensa que la tendencia que tienen a someterse a 
las decisiones de los mas antiguos en la Companla refleja su inexpe 
riencia en la toma de decisiones; pero también puede ser un medio - 
para mantener las relaciones jerarquicas en el grupo.
A.- Es Vd. unicamente quien decide, sin recurrir para nada a los otros.
B.- Es Vd. unicamente quien decide, después de recogida la informa­
tion que le proporcionan otras perëonas.
C.- Es Vd. unicamente quien decide, previa information suya de la -
situation conflictiva a otras personas y recogida de las aporta
clones de éstas, de forma individual.
D«- Es Vd. unicamente quien decide; pero previamente ha compartido 
su information con el grupo de sus subordinados y ha recogido - 
sus opiniones.
É.- Sus subordinados, como grupo, deciden la solution. Vd. informa 
y acepta lo decidido, poniéndolo en practica.
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Escala metrics de los procesos de decision (p. 65-71)
Los autores llegaron pronto a la conclusion de que, para el dé­
sarroi lo de un modelo descriptive de toma de décision, séria rauy beneflcio- 
so transformer la taxonomia de estos procesos en una escala unidimenslonal 
y, de forma arbitraria, asignar valores de esta escala a las cinco alterna­
tives de los procesos.
Era una posibilidad presuponer que los intervalos entre los pro 
cesos eran iguales y dar un numéro, por ejemplo de uno a cinco, a los proce 
SOS A, B, C, D, y E; pero habia, a priori, fuertes razones -y datos de la 
observation asi lo apoyaban- que inducian a pensar que las distancias entre 
los procesos no eran iguales.
Utilizando un procedimiento elaborado por Coombs- (1964), tra-- 
tan los datos recogidos de una poblaciôn de 597 directives, a los que previa 
mente se les pidiô que ordenaran los cinco procesos de decision de acuerdo 
con la frecuencia con que los utilizaban en sus puestos de trabajo, y esta- 
blecen la siguiente escala métrica:
0 .625 5.0 8.125 10.
Como puede observarse, la escala métrica diflere mucho de una - 
escala que hubiera atribuido distancias iguales entre cada proceso. Ademâs, 
establece una mayor proximidad entre unos procesos y una mayor distancia en 
tre otros, lo cual se corresponde, lôgicamente, con las funciones que los - 
subordinados realizan en los distintos procesos.
Parece justificado que la distancia que bay entre A y B, por -- 
ejemplo, sea menor que la que bay entre C y D, ya que la diferencia entre - 
los procesos A y B esté en que el B anade al A el hecho de que los subordi­
nados son fuente de information para el lider; pero entre los procesos C y 
D, los subordinados pasan, de dar una information a nivel Individual, a dar 
la en grupo y a poder contrastar fâcilmente sus opiniones y puntos de vista.
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Posterlormente y a nlvel emplrico, loa autores comprobaron haa- 
ta que grado los valores asignados a los procesos se correspondlan con las 
estimaclones de las oportunidades que los cinco procesos de decision proper 
cionaban a los subordinados para influir en la toma de decisiones. Los re-- 
sultados apoyaron los valores establecidos por la escala métrica. (Para una 
information mas detallada véase en Vroom y Yetton, p. 68-71).
3).LAS MEDIDAS PE LA CONDUCTA DEL LIDERAZGO.
Los autores seleccionaron, como las mas importantes, nueve pun- 
tuaciones de entre las posibles medidas de la conducta de una persona, que 
se pueden obtener del Conjunto de Problèmes.
Luego de la presentaciôn de dichas medidas y de su significado 
respecte de la participation, indicaremos la importancia de las mismas para 
la comprobacion de nuestras hipôtesis sobre la participation.
Las principales puntuaciones que se pueden obtener del Conjunto de 
Problèmes sobre la conducta del liderazgo de un sujeto son, a juicio de los 
autores, las siguientes:
A.- Nivel medio de participation (NMP). Esta medida indice el ni. 
vel medio de participation utilizado por una persona en los 30 casos.y es el 
resultado de multiplicar el numéro de procesos de decision de cada tipo -A, 
B,C,D,E- por su valor en la escala métrica -0,0; .625; 5,0; 8,125; 10- y di- 
vidirlo por el nûmero de casos.
B.- Varianza del nivel de participation (VNP). Esta puntuaciôn - 
indica la varianza en el nivel de participation utilizado a lo largo de los 
30 casos y es la medida de la variation de la conducta de la persona en el - 
Conjunto de los Problèmes.
C.- Efecto principal de la Importancia de la Aceptacién (EPA).Es 
la diferencia —Indice alto menos Indice bajo de importancia- ènbte los vaLo 
res medios de los procesos de decision elegidos por la persona en los dos - 
tipos de problèmes: los de alto indice de importancia de aceptâciôri y los - 
dé bajo Indice de importancia de aceptaciôn.
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Cuanto mas alto es el valor positivo de la diferencia, mayor es 
la tendencia del sujeto a proporcionar a sus subordinados mas oportunidades 
de participer en la toma de decisiones que exijan un alto grado de acepta-- 
ciôn.
D.- Efecto principal de la probabilidad previa de aceptacion(EPPP) 
Esta puntuaciôn represents la diferencia -alta menos baja- entre los valo-- 
res medios de los procesos de décision elegidos por la persona en los proble 
mas en los que el lider posee el poder de experto, de referenda o legitimo
y en los problemas en que le falten taies poderes, que son necesarios para 
asegurar una alta probabilidad de que serâ aceptada su decision autoritaria.
Cuanto mayor es la diferencia negativa, mâs es la tendencia del 
lider a discriminar entre esos dos tipos de situaciones, utilizando las de­
cisiones participatives cuando no esté seguro de que una decision autorita- 
rie va a ser aceptada por los subordinados.
E.- Efecto principal del conflicto (EPCT).Esta puntuaciôn repré­
senta la diferencia -alta menos baja- entre los valores medios de los proce­
sos de decision en los problemas en los que los subordinados estân en desa- 
cuerdo sobre la forma dé soluciôn y en los problemas en que los subordinados 
no estân en desacuerdo sobre la forma de soluciôn.
Un valor negativo indica la tendencia del lider a responder de - 
forma autoritaria al conflicto, mientras que un valor positivo indica la ten 
dencia a responder de forma mâs participative.
F.- Efecto principal de la exigencia de calidad (EPEC). Esta pun 
tuaciôn represents la diferencia -alta menos baja- entre los valores medios 
de los procesos de decision elegidos por el sujeto en los problemas con exi­
gencia de calidad y en los sin exigencia de calidad en la soluciôn.
Cuanto mâs positiva es la diferencia, mayor es la tendencia en - 
el sujeto a estimular la participaciôn en las decisiones con exigencia de ca 
lidad en la soluciôn.
G.- Efecto principal de la confianza (EPCZ). Esta puntuaciôn re­
presents la diferencia -alta menos baja- entre los valores medios de los pro
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cesos de decision elegidos en los problemas en los que los objetlvos de los 
subordinados se presentan como congruentes con los de su Organizaciôn y en 
los problemas en que dichos objetlvos se presentan como incongruentes.
Cuanto mâs negativa es la diferencia, mayor es la tendencia del
sujeto a responder en las situaciones de baja confianza con decisiones de -
mâs alto grado de participation.
H.- Efecto principal de la Informaciôn del lider (EPIL). Esta - 
puntuaciôn represents la diferencia -alta menos baja- entre los valores me­
dios de los procesos de decisiôn utilizados en los problemas en los que el 
lider tlene la information necêsaria para resolver et problema y en aquéllos 
en los que no la tiene.
Cuanto mâs negativa es la diferencia, mayor es el grado en que -
el sujeto utilize la participaciôn de sus subordinados para aumentar la in—
formaclôn necesaria para la decisiôn.
I.- Efecto principal de la estructura (EPE)« Esta puntuaciôn re­
presents la diferencia -alta menos baja- entre las puntuaciones médias de —  
los procesos de decisiôn utilizados por el sujeto en los problemas estructu- 
rados y en los no estructurados.
Cuando mâs negativa es la diferencia, mayor es el grado de parti 
cipaciôn que utilize el lider en la soluciôn de los problemas no estructura­
dos.
Importancia de las medidas de la conducta del liderazgo para nuestra hipôtesis
Teniendo en cuenta que nuestras hipôtesis sobre la participaciôn 
postulzn que la Intervenciôn OD. mejora: 1) el nivel medio de participaciôn 
de los sujetos en la toma de decisiôn y 2) el nivel de participaéiôn en las 
situaciones que afectan a los procesos de decisiôn, las puntuaciones mâs re 
levantes son todas las que nos proportions el Cuestionario de Toma de Deci­
siôn, excepto la medida de la varianza en el nivel de participaciôn (VNP), 
la cual nos indica si el sujeto amplia o no el rango de sus procesos de elec 
clôn, pero en si misma no mide la participaciôn.
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La medida del nlvel medio de participaciôn (NMP) del sujeto 
es una medida global de la participaciôn del sujeto en todos los proble-- 
mas. La comparaciôn de sus puntuaciones en el pretest-postest nos indica- 
râ si hay un camblo significativo en el nivel de participaciôn del sujeto,
Respecto a las variables situacionales, las diferencias signjL 
ficatlvas y positivas entre las puntuaciones del pretest-postest indica-- 
rân, por una parte, un aumento significativo de la participaciôn en las - 
situaciones en que en la elecciôn de los procesos de decisiôn influyen: 
la aceptaciôn de la decisiôn por ]^s subordinados (EPA), el conflicto en­
tre los subordinados sobre las soluciones mâs adecuadas (EPCT) y la exi-- 
gencia de la calidad de la decisiôn (EPEC). Por otra parte, las diferen-- 
cias signifIcativas y negativas entre las puntuaciones del pretest-postest 
indicarân un aumento significativo de la participaciôn en situaciones en 
las que, en la elecciôn de los procesos de decisiôn, influyen: la probabi 
lidad previa de la aceptaciôn de una decisiôn autoritaria por los subordj^ 
nados (EPPP), la confianza en los subordinados (EPCZ), la inforraaciôn del 
lider (EPIL) y los problemas no estructurados (EPE).
4).EL CUESTIONARIO DE TOMA DE DECISIONES COMO INSTRUMENTO DE MEDIDA.
Presentados hasta aqui los estîmulos del cuestionario, el re-- 
gistro de respuestas y las medidas que este ofrece de la conducta del lide 
razgo respecto de la participaciôn queda, por ultimo, exaroinar sus caracte 
risticas como test de medida y su validez interna y externa.
El propôsito primero de los autores (Vroom y Yetton 1973,p.128) 
no fue ofrecer el C.T.D. como un instrumento util para la mediciôn del es- 
tilo de liderazgo aunque, mâs adelante, justifican sus potencialidades como 
test en un anâlisis que compara sus cualidades con otros instrumentos de - 
medida del estilo de liderazgo y con estudios emplricos que examinant su -- 
fiabilidad.
Partiendo de la definiciôn que da Cronbach (I960) de que los - 
tests psicolôgicos sôlo son aquéllas medidas en las que se mantiene constant
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te la situaciôn en la que se plde a la persona que responds, tratan de en- 
cuadrar al C.T.D. dentro de las dos grandes categories de los tests sobre 
la participaciôn.
Una primera catégorie esta compuesta por aquéllos tests cuyos 
estîmulos son proposiciones verbales en las que se pide al sujeto que res­
ponds expresando su acuerdo o desacuerdo sobre una escala fija. En esta ca 
tegorla estân el Cuestionario de Opinion del Liderazgo, de Fleishman (1957), 
y el Test de Aptitudes sobre las Frâcticas de la Direcciôn, de Maire, Ghi- 
selli y Porter (1966).
Una segunda catégorie estâ compuesta por aquéllos tests cuyos 
estîmulos no son proposiciones verbales de actitudes, sino réplicas stan-- 
dard de situaciones sobre las que se quiere generalf zar. En esta categorla 
estân las Observaciones de la Conducta de los Participantes de Grupos de - 
Discusiôn sin Lider, de Bass y Coates (1952), los Tests de Problemas (In—  
Basket), de Frederiksen (1962) y los Tests de Liderazgo, de la Oficina de 
Servlcios Estratégicos(1948)(2)JEn cada uno de estos tests los estîmulos son 
simulaciones complejas y multidimensionales de situaciones presumiblemente 
representatives de las que se dan en los roles sobre los que se desea hacer 
predicciones, y las respuestas no estân limitadas por alternatives predeter 
minadas. El Test de Bass y Coates es claramente una situaciôn interactiva, 
en la que la conducta manifestada por un sujeto puede sufrir la influencia 
de la de los otros sujetos que son observados al mismo tiempo.
En los otros dos tests, se intenta programàr todos los elemen-
tos del medio ambiente a los que respondë la persona.
Aunque todos estos tests tienen potencialmente una gran validez
poseen, sin embargo, las desventajas de que: las respuestas no se limitan a
alternativas predeterminadas, necesitan de observadores entrenados para rea 
lizar medidas cuantitativas, son muy costosos de administrer y estân suje-- 
tos a no ser fiables, debido al inadecuado muestreo de las situaciones.
El C.T.D. se situa claramente, por sus caracterlsticas, en la - 
categorla de Test; ya que: se mantiene constante para todas las personas, -
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el conjunto de casos es representative del tipo de problemas que los llde- 
res encuentran en las organizaciones y limita el rango de espuestas a los 
estîmulos. Ademâs, al presentar casos standar no se confonde con las dife­
rencias naturales que se dan en los problemas que los llderes encuentran - 
en las organizaciones, y su aplicaciôn no se limita sôlo a las personas -- 
que estân ocupando puestos de liderazgo.
Si se trata de incluirlo en alguna de las dos categories ante- 
riores, se puede decir -si se tiene en cuenta el conjunto de estîmulos que 
lo componen- que el C.T.D. se identificarla con la segunda categorla, ya - 
que sus estîmulos son situaciones simuladas, complejas y multidimensiona-- 
les, en lugar de proposiciones sobre actitudes o conducta tlpicas, aunque 
para mayor seguridad los estîmulos se expresan en forma escrita, en lugar 
de tratarse sôlo de senales por las que normalmente las situaciones se ma- 
nifiestan a los llderes.
Ciertamente que de este modo se eliminan las diferencias indiyi 
duales del proceso de anâlisis de los resultados en la busqueda de la Infor 
maciôn que cada lider posee, pero también ofrece las ventajas de una admi-- 
nistraciôn mâs simple y una muestra de situaciones mâs amplia de la que hu­
biera sido posible conseguir por otros medios.
Por otra parte, si se trata de examiner la naturaleza de las -- 
respuestas del individuo a cada una de las situaciones, la semejanza del C. 
T.D. con la primera categorla es mayor: lo que se observa no es la reacclôn 
real de la persona a la situaciôn estlmulo, sino su informaciôn de cômo hu­
biera reaccionado.
Ademâs, a traves del C.T.D. no se manifiestan las diferencias - 
individuales de los sujetos respecto de otros aspectos de su conducta como 
podrla ser la indecisiôn, la ansiedad e incapacidad para realizar la alter- 
nativa elegida, lo que élimina la necesidad de observadores y simplifica la 
tarea de cuantificar la conducta aunque, ciertamente, limita el nûmero de - 
conductas que se pueden observât.
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Por otra parte, el hecho de que el test se componga de una selec 
cion de problemas realizados de acuerdo con un diseno experimental raultifac—  
torial, posibilita establecer, ademâs del nivel medio de participaciôn como 
lo hacen otros tests, ottos déterminantes de la conducta como losque ya han 
sido senalados.
La fiabilidad del Cuestionario de Toma de Decisiones.
Utilizando una poblaciôn de 20 directives de un gran nûmero de - 
empresas diferentes, los autores encuentran que, en el câlculo de la fiabili 
dad del C.T.D. por el sistema de las dos mitades, aplicado a cada una de las 
medidas anteriormente establecidas, sôlo el coeficiente de fiabilidad es ra- 
zonablemente alto por lo que respecta a las medidas de "Nivel medio de Parti 
cipaciôn (N.M.P.)" (.81) y para "La Varianza del nivel de Participaciôn (V. 
N.P.)" (.64); pero es muy bajo para el resto de las medidas.
Aunque segûn estos resultados se pone de manifiesto que al test 
le falta la fiabilidad necesaria para la predicciôn individual sin embargo, 
los autores encuentran que es ûtil para predecir las diferencias entre gru-- 
pos.
En un estudio emplrico realizado por los autores, en el que se - 
dividiô una poblaciôn de 306 sujetos en dos grupos -estudiantes universita-- 
rios y empresarios directivos- claramente diferenciados por su edad y por su 
experiencia empresarial, los resultados parecen ofrecer la evidencia bâsica 
de las diferencias de la puntuaciones médias de las dos poblaciones: los es­
tudiantes sientén mayor influencia en la elecciôn de los procesos de deci-- 
siôn por situaciones relacionadas con la aceptaciôn de las decisiones por - 
los subordinados, mientras que los directivos estinmâs influidos por las -- 
situaciones relacionadas con la calidad de las decisiones.
Por nuestra parte, y siguiendo los pasos de Vroom y Yetton, he- 
mos calculado el coeficiente de fiabilidad del C.T.D. por el método de las 
dos mitades y utilizando, con la poblaciôn de los 124 sujetos, la fôrmula - 
de Spearman-Brown para las medidas del Nivel Medio de Participaciôn (NMP) y 
de la Varianza del Nivel de Participaciôn (VNP).
Hemos encontrado que el coeficiente de fiabilidad para NMP es - 
r =® .8272 y para VNP es r = .79933.
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CUESTIONARIO DEL CLIMA PSICOLOGICO
El Instrumento utillkado para controlar la Influencia de las In 
tervenciones en la Variable Dependiente,respecto de las percepclones del am 
biente de trabajo, es una adaptaciôn al espanol del Cuestionario del clima 
psicolôgico (C.C.P.), elaborado por Jones y James (1979).
Nos proponemos presentar, en primer término y de forma sucinta,
los fundamentos teôricos y los trabajos emplricos que han realizado los au­
tores del cuestionario para desarrollo y validaciôn del mismo y, en una se­
gunda parte, expondremos la adaptaciôn que hemos hecho de dicho cuestiona-- 
rio con el fin de utilizarlo como instrumento para comprobar nuestras hipôte 
sis de la percepciôn.
EL DESARRCttiLO DEL CUESTIONARIO DEL CLIMA PSICOLOGICO
Jones y James (1979), haciéndose eco de las sugerenclas de la H  
teratura existante sobre el tema de las percepclones individuales del ambien 
te de trabajo o clima psicolôgico, establecen los crlterios que deben orien­
ter el desarrollo de un instrumento de medida de dicho clima psicolôgico. Ej 
tos crlterios serlan los siguientes:
a) El instrumento para medir las percepclones del ambiente de trabajo,
. Debe ser descriptive del objeto de observaciôn.
. Tiene que referirse a los atributos del puesto y del roi y a las carac­
terlsticas sociales e interpersonales.
b) Se tiene que hacer una valoraciôn emplrica de las Influencias que ejerceri 
los factores individuales y situacionales en el desarrollo de las percep- 
ciones del ambiente de trabajo.
c) Cuando se desea sumar las percepclones de los miembros para hacer inferen 
cias sobre las organizaciones o subsistemas es necesario, ademâs, desarro 
llar crlterios emplricos especlficos para valorar si los datos perceptua- 
les agregados -que posiblemente reflejan las caracterlsticas individuales 
y situacionales- describen de forma significativa las condiciones reales 
del ambiente de trabajo. Por lo tanto, todo estudio que utillce las per-- 
cepciones agregadas debe deraostrar hasta que punto se cumplen taies cri-- 
terios.
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En base al curapllmlento de estos crlterios, los autores seffalan 
los objetlvos siguientes:
1.- Establecer un instrumento de medida comprehensiva del clima psicolôgico.
2.- Explorer las relaciones de las puntuaciones recogidas por el instnnnen- 
to de medida con las diverses variables situacionales e individuales.
3.- Investigar si esas puntuaciones podrian sumarse y servir asi como indi­
ces de las situaciones organizacionales del sistema.
Vamos a exponer, brevemente, cômo han procedido los autores pa­
ra el logro de estos objetlvos.
1.- Establecimlento del instrumento de medida.
Présentâmes en este apartado los fundamentos teôricos del instru 
mento de medida del clima psicolôgico, sus implicaciones, el desarrollo del 
instrumento, la determinaciôn de los factores que lo componen y su posibill 
dad de generalizaciôn.
Los fundamentos teôricos de una medida del clima psicolôgico.
Los presupuestos que fundamentan que sea considerado el clima - 
psicolôgico como un conjunto de atributos psicolôgicos, basadosen la perceg 
clôn son:
a. Que se refiere a la descripciôn, segûn una base cognitive, - 
que hace el individuo de una situaciôn (p. 205).
b. Que implica un procesamiento psicolôgico de las percepclones 
especlficas, por el que se construyen descripciones abstrac- 
tas de las influencias psicolôgicas significatives. Los auto 
res que se han centrado en Ibs atributos psicolôgicos del -- 
clima, parecen estar de acuerdo en que el sujeto transforma 
las percepclones de los hechos o sucesos y las condiciones - 
especlficas de los mismos en descripciones psicolôgicaroente 
significatives de las influencias situacionales y, mâs aûn, 
que estas descripciones se utilizan para capter las ôrdenes, 
predecir los resultados y estimer si una conducta es la ade- 
cuada o no (p. 203 y 204).
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c. Que tlende a estar mâs Intlmamente relaclonado con aquéllas 
caracterlsticas situacionales que estân unidas de forma di­
recte e inmediata con la experiencia individual, con lo que, 
no todas las caracterlsticas situacionales estarân de igual 
manera representadas en las percepclones que, del ambiente - 
de trabajo, tenga el sujeto. Parece que hay un cierto acuer­
do en que los procesos, los atributos de la tarea y el roi - 
estân mâs fuertemente representados en el conjunto de las me 
didas del clima psicolôgico que las caracterlsticas estructu 
raies y macro-organizacionales (p. 203).
d. Que es pluridimensional, con un nûcleo central de medidas, - 
que se aplican a diversas situaciones, aunque pueda ser ne­
cesario nuevas y especlficas medidas para describir mejor -- 
las situaciones particulares.
Implicaciones para el establecimlento de un instrumento de medi­
ciôn»
Los presupuestos teôricos de que las medidas del clima psicolô­
gico son principalmente descriptives, representan transformaciones psicolô­
gicas de las percepclones individuales y estân mâs Intlmamente relacionadas 
con los atributos situacionales, mâs unidos a la experiencia individual, 
muestra que los indicadores emplricos -o puntuaciones- del clima psicolôgi­
co podrian basarse en las percepclones de dichos atributos.
Las investigaciones sobre el tema han sugerido una serie de im­
portantes âreas de trabajo -atributos situacionales- que incluyen:
a) Caracterlsticas del puesto y del roi, taies como la variedad, 
el desaflo, tas presiones del puesto y la ambiguedad del roi.
b) Caracterlsticas del liderazgo, taies como el apoyo a los su­
bordinados, el énfasis en los objetlvos y la Iniciaciôn de - 
la estructura.
c) Caracterlsticas del grupo de trabajo y del ambiente social, 
taies como la amistad y la cooperaciôn.
d) Las caracterlsticas de los departamentos -subunidades- y de - 
la Organizaciôn, directamente relacionadas con la experiencia 
individual.
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El desarrollo del cuestionario.
El cuestionario elaborado por Jones y James (1979), se compone 
de 35 variables establecidas a priori, que se agrupan en cuatro categories 
y que corresponden a las caracterlsticas del puesto de trabajo y del roi, 
del liderazgo, del grupo de trabajo y del subsistema y la Organization.
Las 35 variables, sobre las que se apoyan Jones y James, han si. 
do establecidas previamente por otros autores (CriadroUl ) y constituyen, - 
en su mayorla, medidas del ambiente de trabajo, psicolôgicamente significa- 
tivas e internamente consistantes.
Sobre las 35 variables, con su description especlfica y agrupa- 
das en las cuatro categorlas indicadas (Cfr.AnexoI ), los autores -Jones y 
James- han construldo 145 Items, cada uno de los cuales describe aspectos - 
relativamente especlficos del ambiente de trabajo, con un registre de très 
a cinco respuestas graduates por cada Item. Las puntuaciones de cada varia­
ble se determlnan por las puntuaciones médias del conjunto de sus Items.
Determinaciôn de los principales componentes o factores del cli 
ma psicolôgico.
Los autores aplicaron el cuestionario a una muestra de poblaciôn 
de la Marina Americana, compuesta de 4.315 sujetos, pertenecientes a 20 bu- 
ques de guerra, cada uno de los cuales contenla una poblaciôn de 225 a 275 
horabres* Los barcos estaban organizados por departamentos y éstos, a su vez, 
en divisiones, segûn las principales tareas a realizar.
Un anâlisis factorial de los principales componentes de las va­
riables proporcionaron sels factores con valores especlficos ^  a 1.0. Es­
tos factores son los siguientes:
l2. Conflicto y ambiguedad.- Este componente refleja el conflic 
to percibido en los objetlvos de la Organizaciôn combinado - 
con: la ambiguedad de la estructura y los roles organizacio­
nales, la falta de cooperaciôn entre departamentos y la po-- 
bre comunicaciôn con la direcciôn. También incluye: la pobre
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VARIABLES DE ANTERIORES INVESTIGACIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
INCORPORADAS POR JONES Y JAMES A SU CUESTIONARIO.
1.- MEDIDAS RELACIONADAS CON EL PUESTO Y EL ROL
- Ambiguedad del Roi y conflicto 
del Roi
Autonomie del pueato
Variedad de la tarea 
. Identldad de la Tarea 
« Desaflo del Puesto
Oportunldad de desarrollo y pro 
moclôn
Preslôn del Puesto 
« Nlveles de desempefto
House y Rlzso, 1972 - Kahn, Wolfe, Qulnn, 
Snoek y Rosentahal, 1964 - LlchCnan y -- 
Hunt, 1971.
Campbell et al., 1970 - Hackman y Lawler, 
1971 - Turner y Lawrence, 1965.
forehand y Gllmer, 1964 - Hackman y Lawler 
1971 - Porter y Lawler, 1965.
Herzberg, 1966 - House y Rlzzo, 1972.
House y Rizzo, 1972 - Sells, 1963-1968.
2.- MEDIDAS RELACIONADAS CON EL LIDERAZGO.
- Apoyo.
. Facllltaclôn de la Interac—
clôn.
. Enfasis en los objetlvos 
. Facllltaclôn del trabajo.
- Capacldad del lider para plan! 
flcar y coordlnar las actlvlda 
des y para Influlr en los supe 
rlores.
- Confianza entre supervlsores y 
subordinados.
Bowers y Seshoe, 1966.
Campbell et al., 1970 - Halpln, 1966.
House y Kerr, 1973 - Llkert, 1961 - 
Lltwln y Stringer, 1968 - Taylor, 1971
House y Kerr, 1973.
Flacks, 1969 - Jones et al., 1975 - Sells, 
1968 - Wood, 1974,
3.- MEDIDAS DEL AMBIENTE DEL GRUPO DE TRABAJO
- Amistad
. Cooperaciôn 
. Orgullo de pertenencla 
. Imagen del grupo.
Blau, 1954 - Farris, 1971 - Hackman y Law 
1er, 1971 - Hall, 1971 - Steiner, 1972.
4.- MEDIDAS DE LOS DEPARTAMENTOS Y DE LA ORGANIZACION.
Rlzzo, House y Llrtzman, 1970.- Ambiguedad de objetlvos y poll 
tlcas
. Conflicto
- Patrones de comunlcaclôn.
- Constancla y justlcla de la po 
litlca organlzaclonal y del —  
sistema de recompensas.
- Espirltu (unlôn de la Organisa 
clôn) .
- Identlflcaclôn profeslonal y - 
organlzaclonal
Sells, 1968 - Shaw, 1971
Hackman y Lawler, 1971 - Porter y Lawler, 
1968 - Vroom, 1964.
Frledlander y Margulles, 1971 - Halpln y 
Croft, 1963 - Lltwln y Stringer, 1968.
Farris, 1971
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za de planification, el diseRo ineficaz del puesto de trab^ 
jo, la falta de conocimiento de las necesidades y problemas 
de los empleados y la falta de Justicia y objetividad en la 
atribuciôn de premlos.
22, Desaflo, importancia y variedad del puesto.- Este componente 
refleja un puesto de trabajo, que se considéra estimulante e 
importante y que implica una variedad de obligaciones inclu^ 
da la relation con otras personas. Se percibe el puesto como 
algo que proportions autonomla y feedback y que exige al tas 
cotas de calidad y rendimiento.
39. Facilitation y apoyo del lider.- Este componente refleja co­
mo es percibida la conducta del lider, la medida en que este 
ayuda a lograr los objetlvos de la tarea, programando y pla- 
nificando las actividades y en que facilita las relaciones - 
interpersonales y proporciona apoyo personal.
42. Cooperation, amistad y buena acogida del grupo de trabajo.- 
Este conqponente describe las relaciones entre los miembros - 
del grupo y su satisfaction de pertenecer a él.
59. Esplritu profeslonal y organizational.- Este componente refie 
ja la imagen externa y las posibilidades de crecimiento que - 
ofrece el puesto de trabajo y la Organizaciôn. Ofrece también 
las percepclones de un ambiente propicio a la expresiôn de las 
propias ideas y sentimientos, a la confianza en el lider y a
la aplicaciôn constante de la polltica de la Organizaciôn, to
do esto unido con las espectativas de un roi no conflictivo
y de un puesto de trabajo sin presiones.
69. Los niveles de desempeno del puesto.- Este componente refleja 
el nivel de exigencia de calidad y precisiôn en el desempeRo 
del puesto, junto a un horario de trabajo, un personal, una - 
formaclôn y unos recursos inadecuados para realizar la tarea. 
También refleja falta de confianza de los supervlsores y del 
personal de la direcciôn.
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Comparacton de los factores de la muestra con otras rauestras de 
poblaciôn.
Los seig factores o componentes encontrados en la muestra de la 
poblaciôn de la marina de guerra se compararon con los sacados de otras dos 
poblaciones: directivos sanitarios (n= 504) y bomberos (n= 398). Se encon-- 
trô que cada muestra proporcionaba, a su vez, seis componentes con valores 
especlficos de ^ 1.0.
Comparando las très muestras de poblaciôn se viô que cinco de -- 
los seis componentes eran similares en las très, y el sexto -los niveles de 
desempeRo del puesto- era menos generalizable.
Conclusiones.
Jones y James, partiendo de los anâlisis de los resultados obte- 
nidos, sacan las siguientes conclusions:
18) El presupuesto de que las percepclones especlficas se combi- 
nan en macro-descripciones pluridimensionales de la situaciôn 
y de que un nûcleo de dimensiones o factores se aplican a una 
variedad de situaciones organizacionales, se comprueba, a lo 
largo de otras muestras, por la semejanza de los componentes. 
Esta semejanza de componentes estâ también a favor de su esta 
bilidad y generalizaciôn.
Los componentes aparecen como psicolôgicamente significatives, 
carecen de complejidad estadlstica y reflejan la distinciôn - 
entre los diverses niveles de descripciôn: dos de ellos des-- 
criben las caracterlsticas de la tarea y del roi, otro refle­
ja aspectos del grupo de trabajo, otro describe las caracte-- 
rlsticas del liderazgo y los dos componentes finales reflejan 
los atributos del departamento y la Organizaciôn.
Esto sugiere que las percepclones del ambiente de trabajo no 
son totalmente globales y difusas, sino que reflejan un nûme­
ro de distinciones organizacionales y conceptuales.
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En los componentes que, por el contrario, reflejan las carac 
terlsticas de toda la Organizaciôn influyen también el valor 
de las variables que describen las caracterlsticas del lider, 
de la tarea y del roi, lo que esté de acuerdo con la hipôte­
sis de que los niveles mâs macro-organizacionales estân uni- 
dos a la experiencia individual, a través de las influencias 
de los aspectos mâs inmediatos taies como los de la tarea, - 
el roi, etc.
28) Los componentes reflejan las dimensiones que aparecen en la - 
literatura sobre el clima psicolôgico*
El conq>onente "Cooperaciôn, amistad y buena acogida del grupo 
de trabajo" es similar a las dimensiones "Esplritu de equipo", 
de Meyer; "Relaciones de trabajo distantes, versus Intimas", 
de Thorston; "Intimidad", de Frledlander y Margulles; "Rela­
ciones sociales", de Pritchard y Karoslck; "Amistad-enerais-- 
tad", de Lawler.
El componente "Conflicto y ambiguedad" se refleja en el "Con 
flicto", de Litwin y Stringer, Schneider y Barlett y Pritch­
ard y Karasick; en la "Antiguedad".como variable estructural; 
en la "Claridad de la Organizaciôn", de Meyer; en el "Control 
normativo", de Payne y Phersey; en la "Estructura organizacio 
nal eficaz", de Water y en la "Eficacia y Claridad del propô­
sito, de Thornton.
El componente "Facilitaciôn y apoyo del lider" es menos gene- 
ralizable. Sin embargo, otros estudios ofrecen dimensiones —  
del liderazgo como las de: "Apoyo de la Direcciôn", de Schnei 
der y Bartlett; "Consideraciôn, buena acogida y apoyo", de —  
Campbell et al.; "Supervisiôn impersonal y prôxima" y "Orien- 
taciôn centrada en el cliente", de Waters et al.; y la "Indi-
ferencia, énfasis en la producciôn y confianza y considéra--
ciôn", de Friedlander y Margulies.
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El componente "Desaflo, Importancia y variedad del puesto" 
se puede encontrar reflejado en la "Atmosfera profeslonal y 
cualidades del departamento", de Tagiuri (1968); en la "Aper 
tura al conflicto" e "Identidad-lealtad", de Litwin y Strin­
ger.
El componente "Esplritu profeslonal y organizational", se re 
fleja en las dimensiones "Signification y desaflo del traba­
jo", de Hall y Schneider (1973); "Autonomla", de Halpln y -- 
Croft (1963) y "Niveles de desempeRo", de Litwin y Stringer.(3)
Una vez establecido el cuestionario del clima psicolôgico y su - 
posibilidad de generalizaciôn, trataron los autores de cumplir con los res-- 
tantes objetlvos propuestos.
Primeramente, exploraron la relaciôn de las puntuaciones de los - 
.factores del Cuestionario del Clima Psicolôgico con las variables situaciona­
les e individuales y, en segundo término, investigaron la posibilidad de que 
las puntuaciones de las variables puedan sumarse para servir como Indices de 
las situaciones de la Organizaciôn y del sistema.
Dado que estas dos partes no estân directamente relacionadas con 
la utilization que hemos hecho de los factores del clima psicolôgico, nos li- 
mitaremos a exponerlas de forma muy sucinta.
2.- Exploration de las relaciones de las puntuaciones del Cuestionario con - 
:._ las.variables situacionales.
Segûn el criterio establecido de hacer una valoraciôn emplrica - 
de la influencia que ejercen los factores individuales y situacionales en el 
desarrollo de las percepclones. Jones y James correlacionaron los seis compo 
nentes hallados ton diversas medidas del contesto y la estructura de la mue^ 
tra de las subunidades.
Del anâlisis de los resultados sacaron las siguientes conclusio­
nes:
. El estudio no identifies relaciones significativas entre puntua 
clones del clima psicolôgico y el contexte y la estructura de las subunidades.
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a pesar de que se encuentren diferencias en dichas puntuaciones* Segûn los 
autores, estos hallazgos se explican, parcialmente, en razôn de que las in 
fluencias del contexto y la estructura en las percepclones del clima psico 
lôgico estân mediatizadas por los procesos organizacionales de la ünidad y 
del grupo, taies como el liderazgo, la comunlcaclôn, la interaction del —  
grupo de trabajo y los mécanismes de recompensa* Ademâs, él hecho de que - 
los factores del clima psicolôgico se entiendan como el procesamiento, là 
abstracciôn y estructuraciôn psicolôgicas de percepclones mâs especlficas 
y se les haya desligado del contexto y de la estructura, sugiere que la in 
fluencia de estos factores -contexto y estructura- en el clima psicolôgi­
co es indirecte y no se puede esperar que sus relaciones sean mayores.
. Las variables de position y los recursos individuales estân 
mâs relacionados con el clima psicolôgico. Esto se explicarla, respecto 
de las primeras, en base a que las diferentes posiciones en la organiza­
tion tengan diferentes experiencias organizacionales y diferentes climas 
psicolôgicos. Aunque respecto de los recursos individuales se puede decir 
que influyen para alcanzar una position, los resultados, sin embargo, pro 
porcionan sôlo un apoyo limitado a estos presupuestos. Unicamente el fac­
tor "Desaflo, importancia y variedad del puesto" se relations positivamen 
te con diverses medidas del nivel jerârquico como: edad, formaclôn, anos ■>. 
de antiguedad, nûmero de subordinados y autoestima.
. Los resultados tampoco apoyan la sugerencia de que las varia 
bte* de position cuentan con mâs varianza de las puntuaciones del clima - 
psicolôgico que los recursos individuales. La explication puede estar, se 
gûn los autores, en que los datos reflejan, en parte, las caracterlsticas 
de la muestra y en el hecho de que las variables de position incorporan - 
las influencias situacionales e individuales -forma de selection y promo- 
ciôn y de formation-.
3.- Las puntuaciones agregadas como Indices de predicciôn de las situacio 
nés organizacionales.—
Otro supuesto establecido por los autores para la construcciôn
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de un Instrumento de medida de Las percepclones del ambiente de trabajo, 
responds a la necesidad de desarrollar crlterios emplricos especlficos - 
para valorar si los datos o puntuaciones agregados de las percepclones, 
cuando éstos se utilizan para hacer inferencias sobre las organizaciones 
o el subsistema, describen de forma significativa dichas condiciones re£ 
les del ambiente de trabajo.
Esto supone que, para utilizar las puntuaciones agregadas de 
las percepclones con el fin de hacer inferencias sobre las condiciones - 
situacionales, es necesario conseguir una correspondencia entre las si—  
tuaciones y las percepclones*
Segûn los autores, esta correspondencia se puede lograr desa 
rrollando los medios emplricos precisos para valorarla, para lo que se - 
necesita: 1) Una comprenslôn del fundamento rational de la adicciôn de - 
las puntuaciones y 2) Un conocimiento de los factores conceptuales, empl 
ricos y metodologicos que limitan la correspondencia.
1) La defensa de la adicciôn de las puntuaciones de la percep 
clôn del ambiente tiene très fundamentos bésicos:
a) Las puntuaciones del clima psicolôgico describen las situa 
clones percibidas.
b) Los individuos expuestos al mismo conjunto de situaciones 
describen esas situaciones de manera semejante.
c) La suma de las percepclones acentuaré las semejanzas per- 
ceptuales y minimizarâ las diferencias.
"Basado en este razonamiento se presupone, generalmente, que 
el acuerdo demostrado enq>lricamente entre diferentes perceptores, implica 
que taies perceptores han experimentado unas condiciones situacionales co 
munes" (p. 206).
2) Dado que ciertos factores -diferencias en la posiciôn, la 
tecnologla, el tipo de puesto, las diferencias individuales, etc.- limi-- 
tan la correspondencia entre las.percepclones y las situaciones de los in 
dividuos, es necesario demostrar emplricamente que la adicciôn esté justJL 
ficada a un nivel determinadq de la organizaciôn.
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Los crlterios potenciales para justificarla consistirlan en que 
se demuestre que:
a. Las diferencias de las percepclones médias o agregadas son sig 
nificativas entre las distintas unidades de la Organizaciôn.
b. Existe fiabilidad o acuerdo entre las percepclones de los suje 
tos.
c. Se dan caracterlsticas homogéneas de las situaciones -semejan
za del contexto, de la estructura, del tipo de trabajo-.
d. Se producen relaciones significatives entre laà puntuaciones
agregadas y diverses crlterios de la Organizaciôn de la subu- 
nidad o de los individuos.
Las limltaciones metodplôgicas inherentes a cada uno de estos pro 
cedimientos hacen recomendable que la determinaciôn de si la agregaciôn es -
adecuada se apoye en mas de uno de estos crlterios.
Los resultados de los anâlisis realizados por los autores con la 
muestra de la poblaciôn de la marina amerlcana, indican que la utilizaciôn de 
las puntuaciones médias de las medidas del clima psicolôgico no es apropiada 
para hacer inferencias sobre la situaciôn de los departamentos y de los bar­
cos en razôn de que los Inidces de correlaciôn entre sujetos es muy bajo y, 
aslmismo, de que se producen sustantivas diferencias entre las divisiones que 
componen los departamentos y los barcos respecto al tipo de trabajo realizado, 
la tecnologla utilizada y las personas que lo componen.
Sin embargo, parece que las puntuaciones médias tienen una cierta 
justificaciôn a nivel de las divisiones o unidades, ya que los Indices de co- 
rrelaclôn son mayores que los encontrados para los departamentos y los barcos 
y por la comprobaciôn de que, divisiones con funciones y puestos de trabajo - 
similares manifiestan un patrôn sistemâtico de las puntuaciones médias que -- 
describe las condiciones en las que se hallaba ese tipo de divisiôn en toda - 
la muestra. Mas aûn, los patrones mostraban diferencias significativas en mu- 
chas de las medidas del cqptexto, estructura y composiciôn del personal y en 
los resultados.
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ÀDAPTACIÜN DEL CUESTIONARIO «EL CLIMA PSICOLOGICO
En la adaptaciôn reallzada del Cuestionario del Clima Psicolô 
gico, de Jones y James hemos utilizado los siguientes crlterios:
• Anallzar los datos recogidos, segûn las 35 variables senala 
das por los autores, utilizando los seis factores establecidos por el ana 
llsls realizado por dicho autores.
. Construir un cuestionario que pudiera adaptarse a la pobla­
ciôn que lo iba a cumplimentar, teniendo en cuenta la heterogeneidad de - 
la misma, respecto de su procedencia de ençresas o instituciones en las - 
que trabajara.
Teniendo en cuenta estos dos crlterios, las diferencias espe­
clficas respecto del cuestionario onginal se refieren al nûmero de Items 
y a la recogida de las respuestas.
En cuanto al nûmero de items, el cuestionario se compone de 
67 items, sobre la base de las 35 variables, a diferencia del original, 
que se componia de 145.
La razôn fundamental de esta reducciôn ha sido que la mues-- 
tra de la poblaciôn se ODmponia de sujetos de organizaciones heterogéneas 
-casi tan distintas como sujetos habia-, a diferencia de la poblaciôn - 
utilizada por Jones y James, que provenia de très organizaciones dife-- 
rentes -Marina, Centres de Salud y Bomberos-. Esta heterogeneidad ha in 
fluido, de forma primordial, en presentar estîmulos no excesivamente e^ 
pecificos de cada variable, para que todos pudieran reconocer -en cada 
una de sus organizaciones- dichos estîmulos.
Por ejemplo, respecto al feedback del puesto de trabajo ha­
bia que tener en cuenta que todos reconocieran, en los Items que se re­
fieren a esta variable, situaciones particulares; pero que, al tiempo^-
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fueran comunes a todos los sujetos.
Reconocemos, por supuesto, que la reduction del nûmero de - 
items disminuye la capacidad discriminativa del cuestionario.
Respecto a la recogida de datos, hemos utilizado una escala 
de seis posibles puntuaciones; que considérâmes es la mâs apropiada pa­
ra el anâlisis de las respuestas.
A diferencia de la forma utilizada por los autores -presen­
tar, segûn los casos, très o cinco opciones graduadas para cada respue^ 
ta- nuestra escala de sels opciones describe, sistemâticamente, el mâxl 
mo y el minimo de la situation sobre la que se plde la respuesta, lo —  
cual pensamos coopéra a que el sujeto clarifique el item sobre el que - 
se le pregunta y los limites del mismo.
La utilization de un nûmero par en lugar de un nûmero impar 
de opciones hemos pensado évita una puntuaciôn neutra -punto medio- y - 
puede alinearse con el tipo de respuesta de verdadero-falso. Ademâs, el 
hecho de tener seis opciones supone que el sujeto pueda establecer me—  
jor la discrimination que hace del clima psicolôgico, lo cual es impor­
tante para medir el posible cambio realizado en el sujeto.
Hemos estudiado la fiabilidad del cuestionario ada£
tado, utilizando una poblaciôn de 40 individuos, de caracterlsticas si­
milares a las de los sujetos de estudio y aplicando la prueba del test- 
retest con un intervalo de tiempo de una semana. El coeficiente de fia­
bilidad es z=.94086.
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CUESTIONARIO DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.
El Cuestionario de la Estructura de la Organizaciôn (C.E.O.) es 
una medida de las cafacteristicas contextuales y estructurales de la organi 
zaciôn y de las subunidades.
Hemos construldo este Cuestionario siguiendo los fundamentos teô 
ricos y emplricos elaborados por Jones y James (1979) sobre las variables sjL 
tuacionales de là Organizaciôn.
Estos autores, continuando la llnea de investigaciôn teôrica y - 
emplrica sobre las variables estructurales de la Organizaciôn, establecen —  
las siguientes medidas de las variables situacionales de la misma:
Un primer tipo de medidas situacionales corresponde a las varia­
bles estructurales de la Organizaciôn y serlan de dos clases:
a) Las que se refieren a los aspectos anatôraicos de la Organiza­
ciôn y comprenderlan: el tamafSo de la Organizaciôn o del departamento, la es 
pecializaciôn de la misma, el perfil Jerârquico y la amplitud de control.
b) Las que se refieren a los aspectos operacionales de la Organi 
zaciôn y que se agruparlan en estas cuatro categorlas:
1.- La formalizaciôn de la estructura del puesto de trabajo
2.- La normalizaciôn o estandarizaciôn de las actividades.
3.- La interdependencia entre los departamentos o subunidades
4.- La centralizaciôn de la toma de decisiones.
Otro tipo de medidas situacionales de la Organizaciôn o el depar 
tamento corresponderlan a las variables del contexto. Estas variables son: - 
la tecnologla, los objetlvos de la Organizaàiôn y la disponibilidad de recuE_
SOS.
Por la variable "tecnologla" se trata de medir la complejidad y 
rutina de la Organizaciôn. Por la variable "objetlvos" se trata de determiner 
si la Organizaciôn pone el énfasis en la moral de los empleados o, por el con 
trario, en que se sigan las reglas y procedimientos establecidos. Y, finalmen
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te la variable "disponibllidad de recursos" se refiere a los recursos de —  
equipamiento, stoninistros de material,de maquinaria y de personal de que disi 
pone el departamento o unidad.
Fundamento teorico y empirico de las variables situacionales.
Practicamente todas las medidas recogidas per Jones y James --
(1979) tienen su fundamento en la teoria e investigation emplrica realizada 
sobre la estructura organizational.
Las medidas de la estruttura anatomlta, "el tamaMo de la Organi­
zation", "el perfil jerarquito" y "la amplitud de tontrol" estan en el ori-- 
gen de los primeros estudios sobre estruttura de la Organization -Urwitk, -- 
1947} Worthy, 1950; Entwistle y Walton, 1961; Porter y Lawler, 1965-.
La variable "espetialization" fue utilizada por Pugh et al.(1963) 
para medir el grado de division de roles espetializados.
Respetto a las variables operatives de la estruttura los autores 
returriergn a entrevistas y a los trabajos de Inkson et al. 1970; James y Jo 
nes, 1976 y Pugh et al. 1963, para tonstruir un tuestionario de 21 items, -- 
que fattorizaron, ton un valor espetifito de 2:^  .1* los siguientes tomponen- 
tes o fattores:
a. Centralization General de la Toma de Detisiones
b. Normalization de Protedimientos.
t. Interdependentia ton otros departamentos.
d. Formalization de la Estruttura del Rol.
e. Centralization de la Asignation y Programation del Trabajo.
f. Formalization de la Comunitation.
g. Normalization de los Gastos del Presupuesto
De estos siete tomponentes, los autores solo utilizan tinto pre^
tindiendo, por tanto, del fattor Formalization de la Comunitation y, del fat
tor Normalization de los Gastos del Presupuesto, en base a que la tonsisten
cia interna de estos dos fattores era baja.
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Por lo que se refiere a las medidas del contexto, la variable 
que tiene fundamentos historicoa .solidos es "la tecnologia" que, a partir 
de Woodward (1965), ha sldo frecuentemente estudiada -Hage y Aiken, 1969;
Mohr, 1971; Perrow, 1967; Pugh, Hickson et al., 1969- (Cfr. Jones y James
1979).
Aplicacion de las variables situacionales.
Para la utlllzaclôn de las medidas situacionales se ha desa—
rrollado un Cuestionarlo que se compcne de dos partes(Anexo III-2).
Una primera parte comprende las medidas estructurales anato- 
mlcas de la organization en la que se pide al jefe del departamento o uni 
dad que indique el numéro de personas que tomponen el departamento o diyi 
siôn; el numéro de puestos diferentes, de tategorlas, de jefes, de mandos 
interraedios y el de subordinados.
La segunda parte es un Cuestionarlo de 35 items, ton una esta
la de respuestas de uno a sets, en tuyo extremes estan inditados el maxi-
mo y el minimo del aspetto que se quiere medir.
De estos 35 Items, 20 torresponden a las tuatro tategorias de
las medidas estructurales operatives, 2 a la tetnologia, 7 a los objeti—  
VOS y 6 a la disponibllidad de recursos. .
Siguiendo a los autores heraos establetido las variables de e£
ta forma:
Las variables estructurales anatomitas se ban determinado me- 
dlante las tinto preguntas numeritas. Las tres primeras torresponden al - 
"tamafio", la "espetialization" y el "perfil jerarquito" y la relation en­
tre la tuarta y la quinta pregunta nos proportions la medida de la ampli­
tud del tontrol.
Las variables estructurales operatives se ban establetido se- 
gun tuatro fattores de los siete determinados por los autores.
Memos desethado los fattores "Normalization de Iqs Gastos", -
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"formalization de la Comunitation" y "Asignatiôn y Programation del Traba 
jo" apoyados en la baja tonsistentia interna de dithos fattores (Jones y 
James, 1979, p. 215).
Respetto a las variables del tontexto, los objetivos tienen - 
dos medidas: una que corresponde a la importantla que da la organization , 
o el departamento a la moral de los empleados y la otra, la que se da a 
los protedimientos regulados y normalizados.
Una relation de las variables estructurales operatives y de 
las del tontexto, ton sus torrespondientes Items del Cuestionarlo, se ofr^ 
ten a continuation:
A.- Variables Estructurales Operatives
- Formalization de la Estruttura 
del roi...................
- Normalization de Protedimientos
- Centralization de la Toma de - 
Detisiones ...................
- Interdependentia .............
B.- Variables del Contexto
- Tetnologia................
- Objetivos:
a. Moral de los Empleados ...
b. Protedimientos normalizados
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INSTRUMENTOS PARA LA DETERMINACION DE LOS FACTORES INDIVIDUALES.
Para determlnar los factores Indlvtduales de los sujetos de la 
muestra hemos recurrldo a Instrumentos clâsicos, en cuanto a su utilization 
fretuente y a su solidez teôrita y emplrita, tomo son el Cuestionarlo de -- 
Personalidâd de Eysentk (EPI), el Cuestionarlo de motivation y Ansiedad de 
EJetution (MAE) y el Cuestionarlo de Rigidez (R-II) (Cfr. Pelethano, 1975a).
Aunque aqui inditaremos, solo brevemente, los fattores que se - 
ban utilizado para tada uno de dithos instrumentos y su importantla para -- 
nuestro estudio, para una explication pormenorizada de los mismos remitimos 
a los textos que, de forma adetuada, presentan su construction o adaptation 
-Eysentk y Eysentk, 1973; Pelethano, 19-75-.
A.- El Cuestionarlo de Personalidad, de Eysentk (EPI).
Se trata de un test diseBado originalmente por Eysentk y Eysentk 
(1974), para evaluar dos dimensiones bâsitas de la personalidad. Estas di-- 
mensiones son dos fattores ortogonai.es y bipolares de la personalidad, que 
se refieren a:
Neuroticismo-Estabilidad (N) es el primero, que esta relationa- 
do ton la reaction emotional general del sujeto, su disposition y tendentia 
a la depresion neurotica bajo los efettos del stress. Las puntuationes al-- 
tas en N inditan labilidad emotional e hiperattividad, las puntuationes ba- 
Jas senalan mayor estabilidad emotional.
El segundo factor, Extraversiôn-Introversiôn (E), esta relatio- 
nado ton las tendentias impulsivas y sociales del sujeto. Lqs puntuationes 
altas en E inditan tendentia del sujeto a ser expansivo, impulsivo y no-in- 
hibido, las puntuationes bajas senalan una mayor introversion, propia de per 
sonas tranquilas y retraldas.
Un terter factor, Sinteridad (S), es una adaptation al EPI de la 
variable "L" del MMPI -Minnesota Multiphasic Personality Inventory- que, se- 
gûn diversos estudios, se ha observado que es fiable, vâlido y util para
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Identificar a aquéllos sujetos que tlenden a responder en un sentldo "desea 
hie" y que, en la adaptation espaRola, se ha tamblado su direction, orien-- 
tândola hatia el factor sinteridad. En las formas A y B del Cuestionarlo, - 
las puntuationes de menos de 3 6 4 puntos en el factor S seBalan que se ha 
produtido una direction "deseable" y que, por tahto, habrla que considérer 
ton esteptitismo las puntuationes obtenidas en los otros dos fattores.
B.- El Cuestionarlo de Motivation y Ansiedad de Ejetution (MAE). 
Este Cuestionarlo, elaborado por V. Pelethano (1975), aisla fat­
tores relevantes para tomprender determinados protesos de rendimiento ante 
tareas concretes ton las que se enfrenta el sujeto. Estos fattores lo son - 
de Motivation y de Ansiedad de Ejetutiôn.
Los fattores de Motivation de Ejetutiôn son tuatro:
13 Tendentia a la sobretarga de trabajo (M 1)
Las personas que puntuan alto en este factor suelen rendir - 
mejor en su trabajo que las que puntûan bajo.
23 Indiferentia Laboral y Separation entre el Munto Privado y - 
el Laboral (M 2).
Este factor refleja tierta indiferentia hatia el mundo labo­
ral, asl tomo una separation entre este y el mundo privado.
Si se trata de personas ton totiente intelectual bajo, sig- 
nlfita poto interés por las tosas que se estân hatiendo; si 
de personas ton totiente intelectual alto, este factor favo- 
rete la treatividad. ,
33 Autoexigentia Laboral (M 3).
Este factor refleja una tendentia a superarse en el trabajo - 
constantamnte y a evaluar positivamente el mundo laboral. Co- 
rrelationa positivamente ton el rendimiento en una serie de - 
tareas muy diverses.
4s
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Motlvaclôn positiva hacia la action; ambition positiva (M 4).
Este factor retoge aspettos importantes de la Estuela de la 
Motivatiôn de Ejetutiôn. Las personas que puntûan alto en ej 
te factor suelen poseer buenos rendimientos en el mundo labo 
ral. ^
Los fattores de Ansiedad de Ejetutiôn son:
13 Ansiedad Inhlbldora del Rendimiento ( A l ) .
Este factor retoge una serie de aspettos situacionales, que 
llevan tonslgo una reattiôn negativa, perturbadora ante una 
situatlôn de estress. Se trata mas de un estado de ansiedad 
que de un rasgo de ansiedad.
23 Ansiedad fatllitadora del Rendimiento (A 2).
Este factor aisla aspettos que son fatilitadores de la Attiôn, 
ton respuesta positiva al %tress psitolôgito. Personas ton - 
puntuationes altas en A 2 suelen obtener buenos rendimientos 
en las situationes laborales que exigent una dinâmita y rapi­
des mayores que las exigidas en situationes normales
Motivatiôn Positiva (Ml + M3 -f- M4) .
Puesto que el Cuestionarlo, de los tuatro fattores motivationa- 
les que aisla, tres de ellos son favoretedores del rendimiento 
y que presentan pautas torrelationales entre si, existe la al- 
ternativa, a juitio del autor (Pelethano, 1975, p. 54), de dar 
una puntuatiôn que englobe estos très fattores bajo la étique­
ta de Motivatiôn Positiva. Esto favorete la estabilidad de la 
medida; pero también aumenta su inespetifitidad.
C.- El Cuestionarlo de Rigidez (R II).
Este Cuestionarlo, adaptado por Pelethano del R III, de Fisch
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(Brengelman, 1969), esta formado, en su version espaBola definitive, por 
dos factores:
R-1 - Factor de principialismo social o rigidez de principios* 
R-2 - Factor de rigidez laboral, valoraciôn excesiva del traba­
jo y autovaloraciôn del propio rendimiento.
Relevancia de dichas medidas individuates de la personali—
dad para nuestro estudio»
Los factores que acabamos de describir son dimensiones bâs^ 
cas de la personalidad y de motivation del sujeto que nos van a servir 
para: 1) Mostrar las semejanzas y dlferentias de nuestra poblatiôn y 2) 
Estableter grupos diferentiados para el anâlisis correlational de nues­
tro estudio*
Dado que los fattores de Motivation y Ansiedad de Ejetutiôn 
y de Rigidez Laboral estân relationados directamente ton el trabajo, —  
treemos que es grande su importantla para explitar las interattiones de 
estos fattores ton la actitud participativa y la perteptiôn del tlima - 
psitolôgito del lugar de trabajo del sujeto.
En cuanto a los fattores del EPI (forma A), nosotros hate—  
mos uso de los tres (NES) para la fase destriptiva de nuestro estudio -
y, sôlo los dos primeros (N y E), para la explitativa.
En cuanto al MAE, agruparemos àus fattores motivationales -
en dos, formando el tomponente Motivatiôn Positiva ton los fattores Ml,
m 3 y m4. y el tomponente Motivatiôn Perturbadora ton el factor M2.
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LOS SUJETOS DE ESTUDIO
1.- Oompoalclon de la twblaclon.
La poblaclon se compone de 124 sujetos del total de eétudian­
tes de Psicologla de la Universidad de Madrid, que tienen corao caracteris 
tica comûn estar realizando un trabajo remunerado en una Organization (Ins 
titucion, Eknpresa, etc.), durante la Investigacion. Esta caracterlstica - 
comun se ha establecido por razon de que para la comprobacion de la hipo- 
tesis sobre perception del tlima psicologito organizational, se necesita- 
ban sujetos que estuvleran Viviendo ditho tlima.
De esta poblacion, 40 sujetos tomponen el grupo experimental, 
44 el grupo de tontrol ton tratamiento (Con.l) y 40 el grupo de tontrol - 
sin tratamiento (Con.2).
Los dos grupos ton tratamiento (Ex. y Con.l) son agregados, - 
compuestos por subgrupos de 7 a .12 personas, que fueron aleatoriamente —  
asignadas a los subgrupos y a los tratandentos.
La formation de estos subgrupos esta motivada por la Interven 
cion Cü., tuyos teoritos y profesionales atonsejan que la misma se apli—  
que en grupos no superiores en numéro a 12 personas.
De esta forma, el agregado experimental lo tomponen tuatro sub 
grupos distribuidos asl:
Subgrupo 1: N » 12 Subgrupo 3: N * 11
Subgjrupo 2t N = 10 Subgrupo 4: N = 7
El agregado de tontrol ton tratamiento, lo tomponen tinto sub 
grupos distribuidos de la siguiente forma:
Subgrupo 5: N = 10 Subgrupo 7: N = 8
Subgrupo 6: N = 7 Subgrupo 8: N = 8
Subgrupo 9: N = 11
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2.- Medlclon de las variables.
Los grupos con tratamiento pasaron las medidas de las varia 
bles individuales y posicionales al principle del periodo de tratamien­
to y las medidas de las variables dependientes al principle e inmediata 
mente despues del periodo de tratamiento.
Durante el periodo de tratamiento, estos agregados trajeron, 
cunq>limentadas por sus jefes directes, las medidas de la variables si—  
tuacionales de la organization (Cuestionarlo C.E.O.).
El grupo sin tratamiento tumplimento las medidas de las va­
riables dependientes individuales, posicionales y situacionales, de la 
misma forma que los agregados ton tratamiento; pero no se les pasô a - 
sus jefes directes la medida de las variables situacionales de la orga­
nization.
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E L  T R A T A M I Ë N T O .
El periodo de tratamiento fue de sesiones de tres horas, a lo 
largo de cuatro dias consécutives.
El tratamiento, como ya se ha indicado, ha conslstldo en apl^ 
car a los subgrupos dos modèles de •Intervenclôn para el Aprendizaje de la 
Comunicaciôn Interpersonal claramente diferenciados el uno del otro, como 
veremos a continuation.
El Modelo de Intervention OD. se ha aplitado al agregado expe 
rimental (Ex.) y el modelo de Aprendizaje Observational por Imitation al 
agregado de tontrol (Con.l )^J
Veamos, a continuation, tada uno de estos modèles y su forma 
espetlfita de aplitation.
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LA INTERVENCION SEGUN EL MODELO DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACIQN
La Intervenclôn Ilevada a cabo con el grupo experimental trata 
de que se den las caracterlstlcas bâsicas de toda Intervenclôn OD., tal co
mo se ha presentado en el capitule "Intervenclôn OD.".
A continuaciôn vamos a examinar estas caracterlstlcas bâsicas -
de la Intervenclôn OD, presentando su contenido, su modelo teôrico, las téc
nlcas utllizadas, el roi del consulter y, finalizando, con la descrlpciôn 
longitudinal de una sesiôn.
Ante todo, queremos indicar que la têcnica de Intervenclôn OD. 
ha side disenada en su totalidad para esta ocasiôn, tratando de adapar a - 
nuestra situaciôn particular, una serie de técnicas utllizadas en OD.
Por lo tanto, esta Intervenclôn no es und réplica de ninguna de 
las Técnicas de Intervenclôn presentadas en la primera parte de este trabajo.
1.- EL CCMTENIDO.
El Contenido de la Intervenclôn OD. es sobre la Comunicaciôn In 
terpersonal. Este contenido se présenta a los participantes, explicândoles 
un modelo de Comunicaciôn Interpersonal, los elementos del mismo y sus fun- 
ciones, aslcomo los elementos que afectan a su buen funcionamiento. También 
se ofrece a los participantes dos técnicas que se juzgan bâsicas para mejo- 
rar la Comunicaciôn Interpersonal: la escucha activa y la utilizaciôn del - 
Feedback.
Por lo que respecta al modelo del proceso de Comunicaciôn Inter 
personal, se présenta un modelo de proceso cibernético de comunicaciôn y se 
define y explica el mismo desde el punto de vista pragmâtico, esto es, la - 
eficacia del modelo para conseguir su objetivo: "que el emisor y el recep-- 
tor tengan una informaciôn comûn sobre un objeto o un acontecimiento".
Los elementos que component el modelo -el emisor, la codificàciôn, 
el canal, la descodificaciôn, el receptor, el mensaje y el feedback- se ex­
plicitant por la funciôn que realizan, sus caracterlstlcas y sus componentes.
85 - 391
Flnalmente, se Introduce el concepto de "ruidos" del si sterna 
de comunicaciôn para explicar los factores que afectan o reducen la fide- 
lidad del mensaje. Se pone especial enfasis en los factores que afectan a 
la codificaciôn y descodificaciôn del mensaje, relacionados con las acti- 
tudes, valores y creencias del emisor y receptor, esto es, sus actitudes 
y su sistema socio-cultural.
La presentacion del modelo y de los factores que afectan a la 
fidelidad del mensaje va a servir de base para presentar, a su vez, dos - 
técnicas cuya utilizaciôn, en las condiciones adecuadas, corrige . la inc^ 
dencia de los factores o "ruidos" en el sistema o defiende la fidelidad - 
del mensaje. Estas técnicas son: La Escucha Activa y la Utilizaciôn del - 
feedback.
La Escucha Activa tiene su fundamento en la Terapia Centrada - 
en el Cliente, de C. Rogers (1951 ) y se entiende como un proceso intelec­
tual y emocional, que integra los datos flsicos, intelectuales y emoclona- 
les para conseguir au significado y comprensiôn.
De la Escucha Activa se presentan: sus principios, el proceso a - 
seguir, los posibles beneficios de su utilizaciôn y, asimismo, los peligros 
de su mala utilizaciôn.
La técnica de dar y recibir Feedback se présenta en dos fases 
diferenciadas: La primera ofrece la definiciôn de feedback, su importancia 
en el aprendizaje, las actitudes ante el mismo y la forma de darlo y reci- 
birlo para que sea eficaz.
En la utilizaciôn del Feedback conviene destacar que esta técn^ 
ca esté unida a la anterior, en cuanto que las actitudes necesarias para re 
cibir el feedback son comunes a las actitudes de la escucha activa.
Una segunda fase es la presentaciôn de las condiciones de util! 
zaciôn del feedback para que sea eficaz, contrapuestas a las condiciones que 
hacen que el feedback sea ineficaz e incluso perjudicial, para terminar se- 
nalando las caracterlstlcas bâsicas que debe tener todo feedback para que - 
sea eficaz.
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En resumen, El Contenido de la Intervention se centra en la Co 
municaciân Interpersonal, presentando un modelo cibernético de la misma y 
sus elementos, asl como los factores que afectan a la fidelidad del mensa­
je, para terminar ofreciendo dos técnicas: La Escucha Activa y la Utiliza­
tion del Feedback, de las cuales se va a realizar el aprendizaje experien­
tial.
2.- EL MODELO OD. EN LA INTERVENCION SOBRE LA COMUNICACIW INTERPERSONAL (C.I.
a) El modelo de Investigation de la Action en la Intervenclôn 
OD.
Ya se ha explicado, en la Parte Teôrica, que el modelo subyacen 
te en OD. es el de la Investigaciôn de la Acciôn, aslcomo sus elementos bé 
sicos y clclicos: Objetivo-4» Plan de Acciôn— > Acciôn--> Diagnôstico de - 
los resultados de la Acciôn.
Este modelo de Investigaciôn de la Acciôn se encuentra actuando 
en las mas importantes etapas de la Intervenclôn, como son las técnicas ut^ 
lizadas durante la misma:
- El objetivo de todas las técnicas es el aprendizaje de la Es­
cucha Activa y de la Utilizaciôn del Feedback.
- El plan de acciôn esté en el proceso del diseno de dichas téc 
nicas que, para los ejercicios estructurados es diferente que 
para los no estructurados.
- La Acciôn es la interacciôn que cada técnica estimula entre - 
los sujetos.
- El Diagnôstico y la Recogida de Datos es el anâlisis que se - 
realize, por los miembros, al final de cada técnica.
b) El modelo del proceso OD. en la Intervenclôn.
El modelo del proceso OD., que se ha presentado en la Parte Teo 
rica ha sido aplicado en el diseno de la Intervenclôn, en los siguientes -- 
términos: —
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15) Dlagnostlco de la Comunicaciôn Interpersonal.
Dicho diagnôstico se ha realizado a través de los siguientes pasos:
a. Los sujetos han cuinplimentado y corregido, al comienzo de la In- 
tervenciôn, un cuestionarlo standard sobre la comunicaciôn inter 
personal, a través del cual han podido comparar sus puntuaciones 
con un baremo o escala que se les adjuntaba. Este baremo consta- 
ba de cinco factores, que influyen en la comunicaciôn: Concepto 
del Yo, la Escucha, la Claridad dé Expresiôn, la Agresividad, la 
Actitud de Aperture hacia los demis.Estos factores son todos ellos 
condicionantes o "ruidos" que intervienen en el proceso de comu­
nicaciôn.
b. En cuanto a la recogida de datos sobre la Comunicaciôn Interper­
sonal la entendemos, en este caso, como el proceso informai por 
el cual el sujeto aprende algo nuevo sobre su conportamiento so­
cial. Esta recogida de informaciôn se realize a lo largo de la In 
tervenciôn, por medio de la participaciôn en los procesos de in­
teracciôn, por el anâlisis de dichos procesos y por el feedback 
que recibe del resto de los miembros sobre su comportamiento en 
el grupo.
es Después de cumplimentar y corregir un modelo paralelo del Cuestio 
nario de Comunicaciôn Interpersonal y para realizar el anâlisis - 
de los datos,los participantes son estimulados a comparar los re­
sultados de los dos cuestionarios de Comunicaciôn Interpersonal,a 
determinar sus tendencias en la comunicaciôn, a utilizar en el anâ 
lisis las aportaciones recibidas por el feedback, a establecer co 
nexiones con posibles problemas de comunicaciôn de la vida real,y 
a especificar problemas que se presentan al sujeto y que estân direc 
tamente relacionados con el estilo de Comunicaciôn Interpersonal.
29) Establecimiento de Objetivos y plan de Acciôn.
Utilizando el modelo de K.Lewin de anâlisis de campo de fuerzas,se pro
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pone a los participantes que establezcan un objetivo a conseguir sobre 
la comunicaciôn interpersonal y, sirviendose de dicho modelo, un plan de 
Acciôn para conseguir dicho objetivo.
Los siguientes pasos del modelo del proceso OD. no se pueden realizar 
debido a las circunstancias de la Intervenclôn.
39) Técnicas OD. en la Intervenclôn sobre comunicaciôn interpersonal
Entendemos por técnicas todo tipo de medios utilizados durante la inter 
venciôn, con el fin de estimular la manifestaciôn de conductas, su anâ­
lisis y su comprensiôn.
Caracterlstlcas psicolôgicas de las técnicas.
Las técnicas utllizadas en la Intervenclôn OD. tratan de —  
cumplir una serie de caracterlstlcas psicolôgicas, que las hacen aptas 
para realizar su funciôn.
Una de las caracterlstlcas es la de faciliter la implicaciôn 
del sujeto, puesto que la mayorla de estas actividadés son juegos que - 
incitan a la curiosidad o dramatizaciôn, que estimulan un determinado - 
riesgo o reto en el suj&o.
Otra caracterlstica es su seguridad, que se basa en que, en 
algunas de estas actividadés -resultado de los cuestionarios, plan de 
acciôn- el sujeto no expone o descubre su intimidad si no lo desea; en 
otras -dramatizaciones-, aunque el sujeto se proyecte en ellas, la pro- 
yecciôn queda, sin embargo, dilulda en lo simulado y estructurado de la 
situaciôn. En otras actividadés -anâlisis de la interacciôn y utiliza-- 
ciôn del feedback-, en el caso de que se produjeran mànifestaciones que 
pudieran atentar a la seguridad o intimidad de los sujetos, se cuenta - 
con la presencia del monitor, cuya actitud es de ayudar a los partici­
pantes a resolver adecuadamente los problemas que surjan en taies manl- 
fektaciones.
Finalmente, las técnicas utilizadas obligan a que el sujeto 
participe o a que lo haga en un sentido concrete, lo cual da lugar a -
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que se manlfleste de forma mâs real y, por lo tanto, da mâs poslblllda 
des de conocerse y ser conocido mejor.
Hacemos, a continuaciôn, una clasificaciôn y descripciôn - 
de las técnicas utilizadas en la Intervenclôn, segûn el grado y estruc 
turaciôn de las mismas.
A) Técnicas no estructuradas
Entendemos por técnicas no estructuradas las formas de Intervenclôn 
de las que el participante no necesita una explicaciôn especlfica o
escrita de su aplicaciôn para que esta técnica pueda ser utilizada
en el grupo.
Las técnicas no estructuradas, aplicadas en la Intervenclôn son: La 
creaclôn del cliraa y el anâlisis interpersonal y grupal.
. La creaclôn del clima.- Que consiste en la presenta-- 
ciôn de los miembros al comienzo de la Intervenclôn, pidiéndoles 
que expresén sus objetivos y expectatives, previa la presentaciôn - 
del monitor y la peticiôn, a lo largo de la Intervenclôn, de que ex 
presen sus sentimientos sobre situaciones y conductas concretas. De 
esta forma se créa un clima de confianza y seguridad.
. Anâlisis interpersonal y grupal.- El grupo se ha uti­
lizado como instrumento de anâlisis de la interacciôn de los parti­
cipantes en lastécnicas estructuradas y como objeto de anâlisis del 
comportamiento de sus miembros a niveles grupal e individual. En el 
primero de los casos, todos los ejercicios de papel y lâpiz y todas 
las dramatizaciones conclulan con un anâlisis de los componentes del 
grupo acerca de las conductas manifestadas en la interacciôn drama­
tics, de la expresiôn de los sentimientos y de las percepciones de 
los participantes y observadores, estimulados por el impacto causado 
por las conductas.
En otras ocasiones, este anâlisis se extendla al grupo 
mismo, como objeto de reflexiôn, tratando de determinar la estructu
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ra de las relaciones grupales y el grado de participaciôn de los -- 
miembros, los desacuerdos en la percepciôn de las conductas y la ex 
presiôn de los sentimientos.
Se ha utilizado con frecuencia el anâlisis de la interac 
ciôn de cada uno de los miembros, tanto en las dramatizaciones como - 
en el grupo, para estimular y facilitar en los miembros el transfer, 
de conductas manifestadas en el "aqui y ahora", a conductas fuera - 
del grupo.
B) Técnicas estructuradas
Por técnicas estructuradas entendemos aquéllas que, para ser utiliza 
das, necesltan de un soporte escrito o de un a informaciôn especlfi­
ca sobre la forma en que se han de aplicar.
Se ha empleado este tipo de técnicas para: el diagnôstico, el estable 
cimiento de objetivos y plan de acciôn, la interacciôn dramâtica, la 
recogida de la informaciôn, el feedback y la evaluaciôn.
. El Diagnôstico.- Para el diagnôstico se ha utilizado - 
un Cuestionarlo de Comunicaciôn Interpersonal, compuesto de 40 propo 
slciones, cuyo grado de aceptaciôn o rechazo es resenado por el suje 
to en una escala de 1 a 5, que figura al pie de cada afirmaclôn.
Una vez cumplimentado el Cuestionarlo, el sujeto recibe 
una hoja de correcciôn del mismo y un baremo de puntuaciones. Con la 
hoja de correcciôn se determinan las puntuaciones conseguldas por el 
sujeto en los cinco factores que influyen en la Comunicaciôn Inter—  
personal: Concepto del Yo, Escuchar, Claridad de Expresiôn, Agresiv^ 
dad y Apertura a los demâs.
Dicho baremo se compone de las puntuaciones mâs signifi­
catives -maximes y minimes- de cada factor del Cuestionarlo, asl co­
mo la explicaciôn sucinta de dichas puntuaciones, necesaria para la 
comprensiôn e incidencia de cada factor en la Comunicaciôn Interper­
sonal .
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La utlllzaclôn del Cuestionarlo de Comunicaciôn Inter 
personal va seguida de una explicaciôn del monitor sobre su valor 
diagnôstico relativo y su potencialidad para estimular la refle-- 
xiôn personal sobre los factores que contrôla, corao medio de ayuda 
para la mejor comprensiôn de la propia conducta y de la de los de-
. Establecimiento de Objetivos y Plan de Acciôn.- Esta 
técnicas se compone de tres partes, claramente diferenciadas.
La primera tiene como finalidad el establecimiento de 
un objetivo. El sujeto trata de determinar, partiendo del anâlisis 
de los datos de los dos cuestionarios de Comunicaciôn Interperso-- 
nal y del de la informaciôn recogida a lo largo de las interaccio- 
nes de los ejercicios realizados y del de feedback recibido, los - 
posibles problemas de su comunicaciôn interpersonal, pidiéndosele 
a su vez, que estabrlezca un objetivo concrete sobre su comunicaciôn 
que sea realista y posible de conseguir.
La segunda parte tiene como objetivo determinar cuâles 
son las fuerzas de mâs importancia entre las coercitivas y las de 
apoyo; que inciden en el objetivo establecido en la primera parte. 
Para là determinaciôn de dichas fuerzas se le propone al sujeto la 
realizaciôn de una "cascada de ideas" -brain-storming- sobre dichas 
fuerzas asl como un anâlisis de cada una de ellas, seleccionando - 
las que el considéré actôan de forma mâs rotunda en la situaciôn de 
cambio, a fin de conseguir su objetivo: el de la comunicaciôn inter 
personal.
La tercera parte, que comienza una vez establecidas las 
principales fuerzas coercitivas y de apoyo, y que culmina con un - 
plan de Acciôn especlfico.
En esta tercera parte, el sujeto trata de détermina las 
posibles acciones que van a reducir o hacer desaparecer la inciden-
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cia de las fuerzas coactlvas y las acciones que van a favorecer - 
las fuerzas de apoyo establecidas anteriormente. Para realizar es 
to, se indica al sujeto que utilice, en primer lugar, un "brain—  
storming" de acciones posibles respecte a las fuerzas coercitivas y 
las de apoyo y que seleccione las que juzgue mâs eficaces, realiza 
bles y econômicas.
Establecidas las acciones se propone al sujeto que de­
termine un plan de actuaciôn, en el que se Indique el orgen de prio 
ridad de dichas acciones, cuândo se va a poner cada una de ellas - 
en prâctica y los medios de que dispone para realizarlas.
. La Interacciôn dramâtica.- Los ejercicios de dramati­
zaciôn tienen como finalidad implicar a los sujetos en una acciôn 
especlfica con objeto de que explicitai conductas cuya forma de ex­
presiôn, no su contenido,va a ser, posteriormente, objeto de anàH 
sis.
La dramatizaciôn, a diferencia del role-playing, es -- 
una situaciôn estructurada,^ en la que el actor conoce el contenido 
y las pautas de actuaciôn. Lo ûnico que el actor aporta a la drama 
tizaciôn es la interpretaciôn personal de las pautas recibidas y - 
su propia reacciôn a la interpretaciôn que los otros actores hacen 
de las pautas de actuaciôn que, a su vez, han recibido.
La estructurp de la dramatizaciôn estâ compuesta de una 
situaciôn comun -situaciôn conflictiva generalmente- para todos los 
actores, quienes reciben una descripciôn de la misma y de la situa 
ciôn especlfica de cada uno de los actores para la que se le indi- 
can las pautas de actuaciôn particular, desconocida para el resto 
de los actores y observadores; pero que son las que van a guiar a 
cada sujeto a lo largo de la dramatizaciôn.
En tanto que las pautas de la situaciôn especlfica no - 
se manifiesten al resto de los miembros y observadores, se puede re
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petir la dramatizaciôn con nuevos actores, repeticiôn que sirve a 
los sujetos participantes o no en las dramatizaciones para compaar 
las conductas manifestadas por diferentes personajes Jugando el 
mismo roi*
Se han utilizado los ejercicios de dramatizaciôn para - 
sensibilizar a los participantes en los problemas de comunicaciôn y 
también para el aprendizaje de las técnicas de Escucha Activa y de 
Utilizaciôn del Feedback.
« La recogida de Datos.- Nos referimos con este nombre a 
los instrumentos utilizados en la observaciôn de las dramatizacio-- 
nes, cuya finalidad es doble: facilitar la observaciôn de las situa 
clones a los observadores y ayudarles a dar feedback, del dichas si­
tuaciones à los participantes.
El problems de la observaciôn de grupos reside fundamen 
talmente en la cantidad de variables a observar y en la realizaciôn 
de un registre fiable de las conductas observadas. Para soluclonar, 
en parte, estos problemas se facilitaba al observador, una hoja de - 
registre de un numéro de variables muy limitado, adecuada a la fina 
lidad del ejercicio.
En los ejercicios de Escucha Activa, por ejemplo, las - 
variables se limitan a los cinco factores que inciden en la Comuni­
caciôn Interpersonal y su registre a contrôler el numéro de veces - 
que estos factores aparecen durante las dramatizaciones de los suje 
tes. La observaciôn de dichas conductas se hace por uno o varies ob 
servadores para un actor, no por todos los observadores a todos los 
participantes, con el fin de facilitar el registro y de dar mayor - 
validez a lo observado.
En los ejercicios de aprendizaje para la Utilizaciôn del 
Feedback, el registro se limita a la observaciôn de un sôlo tipo de 
conducta por observador, para el conjunto de los participantes.
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Por otra parte, hemos considerado que este registro li­
mitado de las conductas no impide a los observadores percibir el 
funcionamiento global del grupo y comprender las conductas especlfi 
cas en su contexto global al mismo tiempo.
. El Feedback.- La utilizaciôn del Feedback, como técnl 
ca estructurada, se ha realizado a través de los observadores.
A diferencia de los grupos de Formaciôn a la Sensibili- 
dad, en que el monitor ayuda a sus miembros a reflexionar sobre el 
feedback espontaneo que se manifiesta en el grupo, examinando el t^ 
po de feedback producido y las consecuencias de su utilizaciôn, en 
este tipo de interveneiones estructuradas, en las que se pretende - 
un aprendizaje para la utilizaciôn del Feedback, se parte del apren 
dizaje cognitive del modelo para pasar a una experimentaciôn del - 
mismo sobre la realidad y, a continuaciôn, comprobar si su utiliza
ciôn prâctica se ajusta al modelo.
Para procéder de esta forma se han utilizado ejercicios 
de "estructura de pecera" -un grupo interior que actûa y un grupo - 
exterior que observa- que facilitan la observaciôn. En este tipo de 
ejercicios, los Observadores proporcionan el feedback a los partiel 
pantes; pero son éstos los que juzgan el feedback proporcionado por 
los primeros, utilizando para ello el modelo teôrico y su propia ex 
periencia personal de haberlo recibido.
Este aprendizaje del feddback en situaciones estructura 
das tiene su complemento en las situaciones no estructuradas, por - 
la utilizaciôn de anâlisis de grupo, como ya hemos indicado anterior 
mente.
. La evaluaciôn final.- Aunque esta técnica se utiliza
sôlo una vez en las intervenciones,se ha puesto no sôlo para ser
fiel al modelo OD. sino porque con ella el diseno de la Intervenclôn 
expresa una actitud participativa manifiesta respecto del control -
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de las acciones y sirve, al mismo tiempo, para que el monitor corri 
ja los planes de acciones futures.
La evaluaciôn consiste en que el grupo, en ausencia del 
monitor, juzga globalmente la Intervenclôn OD. sobre tres aspectos: 
el contenido, el desarrollo de la Intervenclôn y la actuaciôn del - 
monitor. Se pide que la evaluaciôn de cada uno de estos aspectos se 
reallce en términos concrètes y especlficos, positives y negatives 
y por escrito. Terroinada la evaluaciôn, un portavoz del grupo ex-- 
plica los resultados de la misma y el monitor establece un diâlogo 
con todo el grupo, pidiendo mas informaciôn sobre los aspectos indi 
cados y no pasando por alto aquéllos que se refieren a su comporta­
miento.
Esta técnica tiene la finalidad de ayudar a los miembros 
en el aprendizaje de las actitudes participativas para el control de 
* las acciones de grupo. La actitud del monitor estimula a los miem--
bros la participaciôn en la evaluaciôn de la Intervenclôn y la dis- 
cusiôn con ellos de dicha evaluaciôn es una forma experiencial de - 
ensefSar la conducta participativa.
4.- EL ROL DEL CONSULTOR
Un eleraento basico de la Intervenclôn OD. es el monitor. Para -- 
terminar de presentar los elementos de la Intervenclôn vamos a ofrecer, bre­
vemente, cual ha sido la formaciôn especlfica del Monitor para estas Inter-- 
venciones, su objetivo general, los objetivos operatives del consulter y las 
actitudes en las intervenciones y en los roles.
Los très monitores utilizados en las Intervenciones OD. son pro­
fesionales en Psicologla, con una formaciôn especlfica en Técnicas de Grupo. 
Su experiencia en grupos estructurados y no estructurados les ha facilitado 
una râpida comprensiôn y adaptaciôn a este Seminario de Comunicaciôn Interper 
sonal, que se ha realizado por medio de una lectura prevla del Seminario y - 
una puesta a punto del conjunto del mismo. Se compone el Seminario de dos fo
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lletos, uno en el que se presents todo el desarrollo y contenido del Semina 
rio y el otro con indicaciones especlficas para el monitor.
Hay un objetivo general en la Intervenclôn, que consiste en fa­
cilitar a los participantes el aprendizaje de las técnicas para mejorar la 
comunicaciôn interpersonal y unos objetivos operativos, que han sido astable 
cidos en los siguientes términos:
. Transmitir claramente la informaciôn sobre las técnicas de Co­
municaciôn Interpersonal, por lo que se refiere al contenido.
. Estimular y propiciar la participaciôn en las actividadés ofre 
cidas en la Intervenclôn, en cuanto a los miembros se refiere.
. Facilitar la interiorizaciôn de las técnicas de Escucha Activa 
y de Feedback, mediante la participaciôn en las actividadés, la observaciôn 
y el anâlisis de las conductas y el intente de expresiôn de nuevas conduc-- 
tas, respecto del proceso de aprendizaje.
La actitud del monitor consiste en: facilitar el clima de parti­
cipaciôn, estando abierto a las necesidades de los miembros y estimulahdo la 
apertura mûtua; crear un clima de seguridad, cuidando que la Intimidad de -- 
las personas sea respetada y tratando de clarificar las situaciones conflic- 
tivas; estimular la investigaciôn y el anâlisis de las conductas, basândose 
en los datos del "aqui y ahora".
5.- DESCRIPCION DE LA INTERVENCION OD. Y DESCRIPCION LONGITUDINAL DE UNA SE- 
SION.
A la Intervenclôn OD. le hemos dadp el nombre de Seminario de -- 
Aprendizaje de Técnicas para mejorar la Comunicaciôn Interpersonal, al Igual 
que a la Intervenclôn con el modelo de Aprendizaje Observacional.
La realizaciôn de la Intervenclôn OD. se ha distribuido a lo lar 
go de cuatro dias seguidos, en sesiones de tres horas diarias.
Las actividadés del Seminario se han repartido de la siguiente -
forma:
18 Sesiôn.- Presentacfôn.Cuestionario de Diagnôstico de la Comunicaciôn In-
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terpersonal. Modelo Cibernético de la Comunicaciôn. Ejercicios 
de sensibilizaciôn a los Problemas de la Comunicaciôn.
2- Sesiôn.- Técnicas para mejorar la Comunicaciôn. Presentaciôn de la Escu 
cha Activa. Ejercicios estructurados sobre la Escucha Activa. 
3S Sesiôn.- La Utilizaciôn del Feedback. Ejercicios estructurados sobre la 
utilizaciôn del Feedback.
48 Sesiôn.- Diagnôstico, Plan de Acciôn y Evaluaciôn del Seminario.
La distribuciôn de las actividadés que acabamos de dar, no ha 
sido totalmente uniforme para todos los grupos, ya que unos grupos se de- 
tenlan mas en unos aspectos y otros en otros, con lo cual no ha sido posi 
ble. ceBirse de forma inflexible a la distribuciôn en todos los grupos.
A continuaciôn vamos a describir el desarrollo longitudinal - 
de una sesiôn.
Presentaciôn teôrica.
Al comenzar la sesiôn el monitor se interesa por el impacto - 
producido en los participantes por la sesiôn anterior, con el fin de favo 
recer el clima de confianza y la apertura a la participaciôn y comunica—  
ciôn. Seguidamente, se entrega a los participantes un esquema en el que - 
se expone la utilizaciôn del Feedback que, inmediatamente después, presen 
ta el monitor de forma detallada, con ayuda de grâficos y ejemplos, con - 
el fin de que la comprensiôn de los conceptos sea clara (Anexo II).
En todo momento el monitor trata de dar un aire informai a la 
exposiciôn, estimulando la intervenclôn de los participantes y el clima - 
de confianza.
Ejercicio para la Utilizaciôn del Feedback
A continuaciôn el monitor propone este ejercicio a los parti­
cipantes de la siguiente forma:
. Explica claramente en que consiste y la forma de realizarlo.
. Organize el ejercicio, para lo cual pide la formaciôn de dos 
grupos, uno de participantes y otro de observadores, a los -
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que se les distribuyen las Instzucclones escritas cbrrespon- 
dlentes.
Luego, el grupo de participantes interviens en la Toma de Deci­
sion, que tiene lugar en una situation limite, cuyo resultado afecta, en —  
cierta manera, a los participantes, tanto a nivel individual como grupal, - 
ya que el sentido de su decision se manifestera a través de unas actitudes 
concretas frente a los hechos sociales, lo que dara una determinada imagen 
del grupo y de los participantes.
Estos hechos sociales pueden ser reales o hipotéticos; pero han 
de ser posibles. Cada participante recibe una informaciôn escrita sobre la 
situaciôn de la que se trata de decidir (. Cfr;Anexo. II : ). -
El grupo de observadores recibe, asimismo, instrucciones sobre 
su tares: a quién han de observar, lo que han de observar y la forma de ha­
cer el registro de las observaciones que se les encomienden. (cfr. Anexo H )
■
Una vez organizado el ejercicio, el grupo de participantes co—  
Aienza su tares, para lo cual tienen un tiempo determinado -15 ô 20 minutos- 
que ellos mismos controlan.
Terminada la dramatizaciôn, los observadores cambian de puesto 
con los participantes y, utilizando la informaciôn recogida sobre las varia 
bles que se les han indicado y toda otra informaciôn que les haya impactado,
comienza la discusiôn de las conductas concretas manifestadas por los parti
cipantes, proporcionândoles feedback de. su actuaciôn en el grupo.
Se trata de que el feedback se ajusté a las caracterlstlcas del 
modelo presentado al principio de la sesiôn.
Una vez que la sesiôn de feedback ha terminado, los miembros for 
man un solo grupo al que el consulter va a estimular a que sus participantes
se expresen sobre los puntos siguientes:
. ^Cômo han percibido los participantes el feedback de los obser 
vadores?.
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»- ^Cuâles han sldo sus vlrtudes y defectos segûn el modelo pre 
sentado?.
« iQué mlembros han reclbldo un feedback que les baya Impactado?
• ^Càmo lo ha vlvldo el proplo sujeto y côrao lo han perclbldo - 
los mlembros?
« ^Como han vlvldo las dramatlzaclones los participantes; cuâles 
eran sus sentimlentos mas destacados respecto a los mlembros; 
que relaclones se han establecldo en el grupo de partlclpan-- 
tes?
-Las mlsmas preguntas son pertinentes para el grupo de observa 
dores durante la seslôn del Feedback-.
. iSe da alguna equlparaclon .entre las actltudes y comportamlen
tos de los participantes y observadores en los subgrupos de -
Dramatlzaciôn y Feedback, con las actltudes y comportamlentos 
en el grupo real?.
El roi del monitor, durante el ejerclclo anterior se limita a ex
pllcar en que consiste el ejerclclo y organlzarlo adecuadamente. Durante la
dlscuslon final, a parte de Introduclr los temas de dlscuslon, el monitor -- 
puede aportar su percepcl6n y sentimlentos sobre cada uno de dlchos aspec—  
tos; pero culdândose de no manlfestar su protagonlsmo y que su aportaclôn -
sea para completar o aüadlr aspectos que sean de Importancla para el apren-
dlzaje y que los participantes no hayan resaltado.
Se replte, a contlnuadôn el modelo del Ejerclclo anterior, uti.
llzando como contenldo del mlsmo otra sltuaclôn limite o altamente Impllcan
te; pero Invlrtlendo los roles de participantes y observadores.
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IHTERVENCION SEGUN EL MODELO DE APRENDIZAJE 
OBSERVACIONAL PARA EL APRENDIZAJE SOCIAL
1.- MOTIVOS DE LA UTILIZACION DEL MODELO
La utllizaclon del modelo de aprendlzaje observaclonal sin ensa 
yo esta motivada por la serle de razones que examlnaremos a contlnuadôn.
Se comprobô la necesldad de ofrecer A la poblaclôn con tratamlen 
to (Ex. y Con.l) y dada su leve vlnculaclôn pslcolôglca con alguna Instltu- 
clôn, alguna tarea de utllldad practice que la motlvara a aceptar ser suje- 
tos expérimentales.
Sé Juzgô que, el ofreclmlento de un aprendlzaje pr&ctlco en las 
técnlcas de Escucha Activa y en las de Utllizaclon del Feedback, respondla 
a sus necesldades.
Sin embargo, a nlvel experimental, el dlsefio exlgla que se pudle 
ra reallzar une comparaclôn adecuada de los grupos Experimental y Control 1, 
para lo cual se vlô que el ofreclmlento de una Intervenclôn, apllcando el - 
modelo de Aprendlzaje Observaclonal, proporclonaba una Intervenclôn clara-- 
mente dlstlnta de la del modelo del proceso 00. A dlferencla de este, algu- 
nos de cuyos elementos bâslcos son la partlclpaclôn, el feedback y la situa 
clôn de "aqul y ahora", en la que Interacclona el grupo, el modelo de Apren 
dlzaje Observaclonal no recurre a estos eleméhtos para el aprendlzaje de nue 
vas conductas.
Para la comprobaclôn de nusstras hlpôtesls sobre partlclpaclôn 
en la Toma de Declslones y percepclôn del cllma organlzaclonal, la Inter-- 
venclôn del Aprendlzaje Observaclonal se contrapone al modelo OD., porque 
no estimula o utlllza, de- nlngua forma, la partlclpaclôn del grupo, asl co
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m o  t a m p o c o  el f e e d b a c k  d a  l a  c o n d u c t a  d e  l o s  m l e m b r o s ,  c o m o  f u e n C e  d e  d a - -  
t o s  p a r a  el a n â l l s l s  d e  l a  c o n d u c t a  p r o p l a  o  d e  l a  d e l  g r u p o .
P o r  t a n t o ,  u t l l l z a n d o  c o m o  m o d e l o  p a r a  n u e s t r a  I n t e r v e n c l ô n  el 
d e  A p r e n d l z a j e  O b s e r v a c l o n a l ,  al t l e m p o  q u e  c o n s e g u l a m o s  el a p r e n d l z a j e  d e  
u n a s  t é c n l c a s  d e  m e j o r a  d e  l a  c o m u n l c a c l ô n ,  e v l t â b a m o s  l a  a p a r l c l ô n ,  e n  —  
tal a p r e n d l z a j e ,  d e  e l e m e n t o s  q u e  e r a n  b â s l c o s  e n  e l  m o d e l o  OD.
2.- FUNDAMENTOS BASICOS DEL APRENDIZAJE OBSERVACIŒAL.
Los supuestos teôrlcos del Aprendlzaje Observaclonal, desde - 
el enfoque del Aprendlzaje Social de Bandura, parten de la conslderaclôn 
de la Intervenclôn de cuatro procesos bâslcos, con complejas Interacclo—  
nés entre ellos y con el Influjo de multiples variables en cada uno por - 
separado. Estos procesos son: Atenclôn, Retenclôn, Reproducclôn Motora y 
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Por medlaclôn de este modelo se expllca adecuadamente la repro 
ducclôn de la conducta Imltatlva en sltuaclones posteriores, para aquéllas 
sltuaclones de aprendlzaje en que es muy dlflcll su expllcaclôn medlante los
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principles de condlclonemlento clâslco o del aprendlzaje Instrumental, tales 
como: a) en las que ya no estân présentes los estlmulos del modelo, b) en - 
las que el observador no reallza la ejecuclôn de la conducta durante el pe 
rlodo de adqulslclôn y c) en las que no se baya reforzado el modelo o al ob 
servador en nlngûn ensayo.
La Intervenclôn de bs cuatro procesos se présenta de la slgulen
te forma:
Los Procesos de Atenclôn»
Estos procesos explicarlan el registre sensorial de los estlmu­
los del modelado y estarlan en relaclôn con aquéllas caracterlstlcas flsl-- 
cas y sociales de los estlmulos que determlnarlan que el observador perclba 
los aspectos mas Importantes de la conducta presentada por el modelo.
Por las Investlgaclones reallzadas sobre este tema bay Indlclos 
de mâs o menos Importancla que evldenclan que estos procesos de Atenclôn son 
medlatlzados por: a) variables relaclonadas con el modelo, taies como su près 
tlglo, poder social y competencla, que Inducen a la Imltaclôn del modelo y, 
en general, por todas las caracterlticas del modelo que, de alguna manera, - 
tienen un valor de refuerzo para el observador; b) variables relaclonadas con 
el observador taies como el sexo y la edad, el nlvel de actlvaclôn y la hls- 
torla del sujeto; y c) variables relaclonadas con el estimulo, taies como -- 
las condlclones de presentaclôn del mlsmo -si se trata de modelos reales o - 
slmulados-, apoyando la investlgaclôn en la Influencla més acentuada que 
ofrezcan los modelos humanos presentados en la fllmaclôn. (Cfr. Luna, 1979).
Los procesos de Retenclôn.
Vendrlan éstos determlnados por la funclonalldad manlflesta o en 
cublerta de los estlmulos del modelado, a través de los slstemas de represent 
taclôn slmbôllca, Imaglnabiva y verbal, lo que permltlrla la codlflcaclôn de 
la conducta observada en esquemas fâcllmente recordables, esquemas que gula- 
rlan la ejecuclôn de la conducta observada en las sltuaclones futuras en 
las que no esté présente el modelo o Incluso cuando baya transcurrldo mucho 
tlempo entre la observaclôn y la reproHucciôn.
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Medlante un proceso de condlclonamlento sensorial, el slstema - 
de representaclôn Imaginative transforma lob estlmulos observados en Imâge- 
nes y el slstema de representaclôn verbal en côdlgos verbales.
La Investlgaclôn reallzada sobre el tema muestra que bay eflca- 
cla positiva; pero diferente en los dos slstemas de representaclôn o codlfl 
caclôn slmbôllca del Aprendlzaje Observaclonal. (Cfr. Luna, 1979).
Los procesos de Reproducclôn Motora.
Supondrlan estos procesos la puesta en practice de la conducta 
manlflesta de las representaclones slmbôllcas adqulrldas medlante los dos 
procesos anterlores y estaria supedltada, a nlvel motrlz, a la destreza f1- 
slca y a la dlsponlbllldad de los componentes esenclales de la respuesta. - 
La exactltud de la reproducclôn de la conducta Imltatlva dependerâ, ademâs, 
del feedback Informative de las proplas ejecuclones del sujeto por la pues­
ta en marcba de un mecanlsmo de auto-correcclôn.
Las representaclones slmbôllcas adqulrldas en la etapa anterior 
serlan las gulas para la reproducclôn motora dlferlda.
Los procesos de Motlvaclôn y Refuerzo
Estos procesos se basarlan en la ejecuclôn de la conducta apren 
dlda a causa de los efectos del refuerzo sobre la conducta. En sltuaclones 
de aprendlzaje observaclonal, si se derlvan consecuenclas negatives de la - 
conducta presentada por el modelo, aunque baya sldo adqulrlda por el obser­
vador dlcba conducta no se traduclrâ en conducta manlflesta. Sin embargo, - 
esta conducta, adqulrlda en dlcbas condlclones, se transformera en conducta 
manlflesta si, en una sltuaclôn posterior désaparecen, para la conduqta"ob~.. 
servada, las consecuenclas negatives o se sustltuyen por consecuenclas o in
centlvos positives.
Por tanto, el refuerzo vicarlo, posltlvo o negatlvo, esto es, el
de la conducta del oservador al contempler las consecuenclas que acorapanan 
a las actuaclones de los demâs, vendrla condicionado por: la informaclôn que 
aporta la observaclôn de las consecuenclas de la conducta del modelo y que -
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servlrlan al sujeto de marco referenclal para futuras conductas Imitatlvas; 
por el acrecentamiento del estimulo, que consiste en la discriminaciôn de - 
la conducta del modelo; y por los efectos raotivacionales para reallzar la - 
conducta orlglnada por la expectatlva de refuerzo creada con la observaclôn 
de la conducta del modelo.
La Investlgaclôn sobre los procesos motlvaclonales y de refuer­
zo Indlcan la Incldencla de éstos en la adqulslclôn y posterior ejecuclôn - 
de la conducta modelada por el hecho de: contrôler selectlvamente Ips Indl­
clos a los que atlende el modelo, faciliter, de forma selective la rtenciôn
y codlflcaclôn de las respuestas funoionales del modelo y determiner la eje
cuclôn de la conducta aprendlda vlcarlamente.(Cfr. Luna, 1979)
3.- APLICACION DEL MODELO DE APRENDIZAJE OBSERVACIONAL A LA INTERVENCION.
19.- Descrlpclôn de una seslôn de la Intervenclôn segûn el mode 
lo del Aprendlzaje Observaclonal.
a) Presentaclôn de un modelo teôrlco de lâ conducta.
Se procédé de Idéntlca manera que en la Intervenclôn OD.,pre
sentando, por ejemplo, el modelo de Escucha Activa, explican 
do sus elemeitDs y la funclôn que cada uno reallza en él tra- 
tando, en fin, de que el modelo y sus elementos sean compren 
dldos por todos los sujetos.
b) Presentaclôn del modelo por los sujetos -dramatlzaciôn-.
Se propone, a contlnuadôn, una dramatlzaciôn estructurada a 
los sujetos, Indlcando globalmëùtW en que va a conslstlr és- 
ta -el contenldo-,los roles que se van a jugar y pidlendo vo 
luntarlos para realizarla.
Se proporciona por escrito a los participantes voluntaries - 
una Informaclôn del roi que van a jugar, con las pautas espe 
ciflcas de comportamlento para poder reallzarlo. A los obser 
vadores y.a los participantes se les da una Informaclôn verbal 
de la sltuaclôn dramâtlca en la que cada participante va a - 
Intenter reallzar su roi especifico.
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Previa autorlzaclôn de los participantes, la dramatlzaciôn 
se graba en video.
c) Termlnada la dramatlzaciôn, se pasa a todo el grupo la gra- 
baclôn para su anâllsls.
El anâllsls del modelo representado se hace la forma slgulen 
te:
. Lo reallza unlcamente el monitor, los sujetos no Intervlenen. 
. El monitor anallza aquéllas conductas que juzga Importantes 
para el aprendlzaje del modelo teôrlco, detenléndose y rep^ 
tlendo secuenclas cuando estime oportuno hacer el anâllsls 
de alguna conducta.
. Las conductas anallzadas del modelo representado se conslde 
tan de forma Impersonal, esto es, como conductas manlfles—  
tas, pero no como conductas manlfiestas de tal persona -del 
V participante-, sin tratar de e valu arias ni de Interpretarlas 
ni dando un feedback de ellas a los participantes en la dra 
matlzaclôn. #
. Las conductas del modelo representado se comparan con el mo 
delo teôrlco en cuanto a su ajuste o no ajuste entre ambas, 
slmplemente.
. El monitor replte, segûn su crlterlo, una o varias veces la 
conducta anallzada.
d) A contlnuadôn el monitor tiene dos opciones, eliglendo una u 
otra en funclôn del tlempo disponible y de la atenclôn del gru 
po:
- Repetir de nuevo el modelo teôrlco con el mlsmo tipo de sl­
tuaclôn, pero con diferentes participantes.
- Repetir de nuevo el modelo teôrlco con diferente tipo de sj. 
tuaclôn y con diferentes participantes.
En el primer caso se plden nuevos voluntaries y se procédé -- 
exactamente Igual que en la dramatlzaciôn anterior: represen-
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t a c l ô n  d e l  m o d e l o  - d r a m a t l z a c i ô n  y  g r a b a c l ô n  s l n i ultânea- r e ­
p r o d u c c l ô n  y  a n â l l s l s .
E n  el s e g u n d o  c a s o  se e x p l l c a ,  d e  f o r m a  g l o b a l ,  l a  n u e v a  s l ­
t u a c l ô n  y  s e  p r o c é d é  c o m o  e n  e l  c a s o  a n t e r i o r .
2 9 . -  E l  c o n t e n l d o  d e  l a  I n t e r v e n c l ô n  d e l  M o d e l o  d e  A p r e n d l z a j e
E l  c o n t e n l d o  d e  e s t a  I n t e r v e n c l ô n  s e  h a  a j u s t a d o  e x a c t a m e n t e  al 
d e  l a  I n t e r v e n c l ô n  O D . .  A l  I g u a l  q u e  p a r a  el t e m a  d e  A p r e n d l z a j e  d e  T é c n l c a s  
p a r a  m e j o r a r  l a  C o m u n l c a c l ô n  I n t e r p e r s o n a l ,  se h a n  o f r e c l d o  t r è s  m d d e l o s : u n o  
s o b r e  l a  c o m u n l c a c l ô n  I n t e r p e r s o n a l  y  l o s  o t r o s  d o s  s o b r e  l a  E s c u c h a  A c t i v a  
y  l a  U t l l l z a c l ô n  d e l  F e e d b a c k  ( V é a s e  el c o n t e n l d o  d e  l a  I n t e r v e n c l ô n  O D . ) .
3 9 , -  L o s  p r o c e s o s  d e  A t e n c l ô n  e n  l a  I n t e r v e n c l ô n .
L o s  p r o c e s o s  d e  a t e n c l ô n  se h a n  r e a l l z a d o  s o b r e  l a s  d r a m a t l z a c l o  
n é s ,  q u e  se b a s a b a n  e n  u n a s  p a u t a s  e s t a b l e c l d a s  p o r  I n t e r m e d l o  d e  l a  I n f o r m a  
c l ô n  t e ô r l c a  d e l  m o d e l o .
L a s  d r a m a t l z a c l o n e s  f a v o r e c e n  el f u n c l o n a m l e n t o  d e  l o s  p r o c e s o s  
d e  a t e n c l ô n  e n  l o s  o b s e r v a d o r e s ,  al o f r e c e r  e s t l m u l o s  s e n s o r l a l e s  d e l  m o d e l o  
r e f e r l d o s  a  u n a s  p a u t a s  d e  c o n d u c t a  - m o d e l o  t e ô r l c o -  y  c o n  u n a s  c a r a c t e r l s t l  
c a s  f l s l c a s  y  s o c i a l e s  q u e  det e r m i n a n t  l a s  c o n d u c t a s  p r e s e n t a d a s  p o r  e l  m o d e ­
lo.
4 9 . -  L o s  p r o c e s o s  d e  R e t e n c l ô n
C o n  la c o d l f l c a c l ô n  s l m b ô l l c a  e s t o s  p r o c e s o s  t e n d r l a n  l u g a r  al -
r e p e t l r s e  d e  n u e v o  l a  a c t u a c l ô n  d e l  m o d e l o ,  p o r  m e d l o  d e  l a  c o d l f l c a c l ô n  v e r
b a l  q u e  f a c l l l t a b a  el m o n i t o r ,  a l  c o m p a r a r  l a â  p a u t a s  d e  l a  c o n d u c t a  d e l  m o ­
d e l o  r e p r e s e n t a d o  c o n  el m o d e l o  t e ô r l c o .  A s l m l s m o ,  s e  f a c i l l t a b a n  l o s  p r o c e ­
s o s  d e  A t e n c l ô n  al r e p e t i r ,  d u r a n t e  el a n â l l s l s ,  el m o d e l o  r e p r e s e n t a d o .
5 9 , -  L o s  p r o c e s o s  d e  R e p r o d u c c l ô n  M o t o r a .
T e n d r l a n  l u g a r  e s t o s  p r o c e s o s  e n  la I n t e r v e n c l ô n  c u a n d o  el m o d e ­
l o  se r e p r o d u c e  p o r  a l g u n o s  s u j e t o s  e n  la m l s m a  s l t u a c l ô n  y  t a m b l é n  c u a n d o  - 
Se r e p r o d u c e  e n  u n a  s l t u a c l ô n  n u e v a .
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De esta forma, todos los sujetos partlclpan en la representaclôn 
del modelo teôrlco, bien sea en una sltuaclôn ya dramatlzada o en otra nue-- 
va, con lo cual todos los sujetos facllltan los procesos de reproducclôn mo­
tora para traduclr en conducta manlflesta las representaclones slmbôllcas ad 
qulrldas medlante sus procesos de representaclôn.
69.- Los procesos de Motlvaclôn y Refuerzo.
Tendrlan lugar estos procesos por medlo del anâllsls del monitor 
del modelo representado, al compararlo con el modelo teôrlco.
El modelo teôrlco se ofrece como modelo para mejorar la comunlca 
clôn Interpersonal. Por lo tanto, se estâ motlvando a Imltarlo cuando el mo­
nitor, en el anâllsls del modelo representado, lo sanclona segûn su adecua 
clôn o no adecuaclôn con el modelo teôrlco, estâ reforzando las conductas de 
forma vlcarla.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS
De acuerdo con la estrategia metodologica estableclda 
en este estudio empîrico, presentamos, en dos etapas los resulta- 
dos del mlsmo.
a) Etapa descidptiva.
En esta etapa se trata de reallzar un anallsls etadlstlco de la 
totalldad de la poblaclon estudlada y de los Agregados que la - 
componen, para determlnar las caracterlstlcas globales del to—  
tal de los sujetos y las especiXlcas de los Agregados.
b) Etapa expllcatlva.
En esta etapa se ofrecen los resultados de los anallsls estadls 
tlcos reallzados con las puntuaclones de las medldas de las va­
riables de los dlsenos cuasl-experlmental y correlaclonal esta- 
blecldos. EUo nos permltlrâ comprobar en que medlda se han cum 
plldo nuestras hlpôtesls y senalar, tentatlvamente, las Interaç, 
clones que se establecen entre los dlversos factores que Inter­
vlenen en la sltuaclôn experimental dlsenada
A,- RESULTADOS DE LA ETAPA DESCRIFTIVA
Para la presentaclôn y anallsls de los resultados de - 
esta etapa segulremos el orden establecldo con las variables o fac. 
tores objeto de estudio en el dlseno empîrico (Cfr. Cuadro l).
El anallsls estadîstlco de los datos se ha llmltado al 
calcule de frecuenclas y porcentajes, médias y desvlaclones tîpi—  
plcas de los Agregados: Grupo Experimental, Grupo de Control 1 y -
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Grupo de Control 2 -que, de ahora en adelante, llamaremos Grupos 1,
2 y 3, respectivamente- y el Total de sujetos, segun lo propiclen 
cada una de las variables.
Presentamos, en primer lugar, los resultados de cada uno 
de los tipos de variables utilizados -Individualss, Posiclonales y - 
Situacionales-, deteniéndonos en los aspectos mâs destacados que o- 
frecen estos resultados en cada uno de los tipos de variables.
En ultimo târmino ofrecemos un resumen general de los - 
resultados del anâllsls descriptive, 
a) Variables Indlvlduales
Estas variables correspondent a los aspectos soclodemogrâflcos y 
a los factores bâslcos de la personalldad de los sujetos.
1*.- Variables Soclodemogrâficas.
- EDAD
La Tabla 1 ofrece la dlstrlbuclon del Total de 
sujetos y de los dlstlntos Grupos, por rango de edades: -25; 
25-30; 31-40; y +40 anos.
A nlvel del Total de sujetos, los resultados Indlcan 
que el mayor porcentaje de sujetos (un 33,08%) corresponde al - 
rango de edad de 31-40 anos, con una media de 34,68 anos y el - 
mayor porcentaje de sujetos (un 8,87%) al rango de +40 anos, con 
una media de 46,45 anos. Los otros dos ranges de -25 y 25-31 -
anos comprenden un porcentaje de sujetos de un 25,8% y un 32,25%, 
con una media de 22,21 y 27,55 anos, respectivamente.
Como caracterîstlca global de la poblaclôn estudlada 
aparece que mâs del 90% de los sujetos tienen una edad media en­
tre 22 y 35 anos.
A nlvel de Grupos, los resultados ofrecen una homo- 
geneldad en la dlstrlbuclôn de los sujetos que corresponde al -
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TABLA ; i . Puntuaclones médias, desvlaclones tiplcos y distri. 
budôn de los sujetos segun rangos de Edad.






































































































rango de edad de 25-30 anos, homogeneldad que no se produce en 
el resto de los rangos.
Pero la caracterîstlca mâs destacable de los Gru-- 
pos es la de que, en los Grupos 1 y 2, se da un aumento crecien 
te en la dlstrlbuclôn de los sujetos correspondlente a los ran 
gos de -25 a 31-40 aîîos y, por el contrario, en el Grupo 3 se 
da una dlsmlnuclôn creclente en la dlstrlbuclôn de todos los - 
rangos, en orden de menos a mâs afios de edad (Grâflco la y Ib).
Estos datos expresân claramente que los sujetos 
del Gruo 3 (M = 25.40) son mâs jôvenes que los sujetos de los 
otros dos grupos (Media del Grupo 1 = 32.02; Media del Grupo 2 
= 32.93).
- SEXO
La Tabla 2 nos ofrece la dlstrlbuclôn, segûn el se­
xo, del Total de sujetos y la dlstrlbuclôn por grupos.
A nlvel del Total de la poblaclôn se puede apre--
clar que el nûmero de hembras (N = 67), que représenta el por­
centaje de un 54,04%, es mayor que el de varones (N = 57), que 
représenta el porcentaje de un 45,96%.
Centrândonos en los grupos se observa que,en nlngu 
no de ellos el nûmero de varones supera al de hembras y que el 
porcentaje de estas (un 19,35%) en el Grupo 3 es bastante supe 
rlor al de varones (un 12,90%), slendo Igual o muy similar en 
los Grupos 1 y 2. (Grafico 2)
- LUGAR DE RESIDENCIA.
















TABLA! 2 . Distribuciôn de los sujetos en 
fundon del sexo.










N 37 6 7
TOTAL SUJETOS
-
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terlsticas de los sujetos y de los grupos, respecto de su res^ 
dencla habitual.
En el Cuestionario se habian establecldo, en prin­
ciple, clnco rangos para poder reallzar un anallsls mis deta—  
llado de la poblaclon en esta variable* Sin embargo, los resul 
tados no eran significatives para nuestro anallsls, dado el e^ 
caso o nulo porcentaje de poblaclon comprendlda en la mayorla 
de los rangos establecldos, por lo cual nos hemos vlsto obllga 
dos a agruparlos en dos categories de poblaclon : -250.000 ha­
bitantes y +250.000 habitantes, cuya dlstrlbuclon se ofrece en 
la Tabla 3.
A nlvel de la poblaclôn Total se aprecla que, apar
te de un 19,36% que no responde, el porcentaje mayorltarlo, un
67,74%, se encuadra en el rango de +250.000 habitantes y solo 
el 12,90% en el rango de -250.000 habitantes. Este rango com-- 
prende cuatro de los clnco rangos establecldos en el primer -- 
anâllsls.
Segûn esta dlstrlbuclôn se observa que la gran ma­
yorla de los sujetos tienen su resldencla habituai en nûcleos
urbanos Importantes.
Respecto a los Grupos, la dlstrlbuclôn de los su-- 
jetos es muy similar en ambos rangos de habitantes (GrâflcQ 3). 
si bien el Grupo 2 (N = 35), con un porcentaje de 28,22% desta
ca sobre los otros dos Grupos (Ni = 24), (N3 = 25).
Como resumen de las caracterlstlcas de los sujetos
y de los grupos, por lo que respecta a las variables soclodemo
grâflcas, se puede destacar lo slgulente:
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TABLA! 3. Oisiribuciôn de los sujetos en funcion 
de su residencia ( > 2 5 0 .0 0 0  a 
< 2 5 0 .0 0 0  habitantes).
AGREGAOa ESTAOIST. >  250.000 <290.000 H/n
EXPERIMENTAL
N 24 9 11
% 19.39 4 .03 8.87
N 39 5 4
CONTROL 1
% 2 8 .22 4.03 3.22
N 29 6 9
CONTROL 2
% 20.16 4.83 7.29
N 8 4 16 24
TOTAL SUJETOS
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1) A nlvel de la poblaclon Total del estudlo, los 
sujetos tienen, en su gran'mayorla ( +90% ), una media de edad 
comprendlda entre 22 y 35 aüos, producléndose un llgero predo- 
mlnlo en el nûmero de mujeres (un 54,04%) sobre el de los hom­
bres (un 45,96%), y cuya residencia habituai es en grandes nû­
cleos urbanos*
2) A nlvel grupal es el Grupo 3 el que tlene una - 
media de edad notablemente mâs jôven (M = 25, 40 afios) que el 
resto de los trupos (M = 32, 50 aHos) y que el nûmero de muje­
res (N = 24) supera notablemente al de los hombres (N = 16), - 
Respecto a la residencia habituai es el Grupo 2 el que tlene - 
mayor nûmero de sujetos (N = 35) que pertenecen a grandes nû-- 
cleos urbanos que los otros dos Grupos (Ni = 24), (N3 = 25),
29.- Factores bâslcos de la personalldad de los su 
Jetos,
- NEUROTICISMO, EXTRAVERSION Y SINCERIDAD.
En la Tabla 4 se ofrecen las puntuaclones médias y 
las desvlaclones tlplcas del Total de sujetos y las de los Gru 
pos obtenldas en estos factores.
Las puntuaclones médias de la poblaclôn utlllzada 
para nuestro estudlo y las de otra muestra de poblaclôn ëspano 
la (Pelechano, 1975) apareçen en.la Tabla 4a,
Sin ânimo de hacer, estrlctamente, una comparaclôn 
entre ambas poblaclones, queremos hacer notar, sin embargo, la 
semejanza que se manlflesta en las puntuaclones médias y en las 
desvlaclones tlplcas (Grâflco. 4a).
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TABLA! 4 . Puntuaclones médias y desviadones ti'picas de 
los factores de la personalldad.
A6RE6AD0 ESTAOIST. NEUROT. EXTROV. SINCER.
N 40 4 0 40
EXPERIMENTAL X 10 10.9 6.9790
D.T. 4.3616 3.7363 1.3799
N 4 4 4 4 4 4
CONTROL 1 X 10.75 10.34 6.47
D.T. 4.5019 3.8319 1.4980
N 40 40 40
CONTROL 2 % 11. 37 9.67. 69 2
D.T. 4.4141 3.6496 1.4729
N 124 124 124
TOTAL SUJETOS X 10.71 10.17 6 .6 9
O.T. 4.4266 3 .7436 1.4913
i n
TABLA!4a. Puntuaclones médias y desviadones tfpicos de los 
sujetos de nuestro estudlo y de uno muestra de 
poblaclôn espafiola en los factores de la persona 
lldad.
NEUROTICISMO EXTRAVERSION SINCERIDAD
POBLACION 5( D.T. X D.T. X D.T.
TOTAL SUJETOS 
(N»I24). 10.71 4.42 10.17 3.74 8.69 1.49
MUESTRA (N >e28). 
PALECMANO — (1.979).






Respecto a las caracterlstlcas de los Grupos de - 
nuestro estudlo, se pueden destacar las puntuaclones médias - 
del Grupo, las cuales se dlferenclan, en los très factores, - 
de las de los otros dos grupos y sus puntuaclones médias son 
superlores en los factores Neurotlclsmo y Slncerldad y, llge- 
ramente Inferlores, en el factor Extraversion (Grâflco 4).
- MOTIVACION Y ANSIDEDAD
En la Tabla 5 se ofrecpn las puntuaclones médias 
y las desvlaclones tlplcas del Total de sujetos y de los Gru­
pos obtenldas en ambos factores*
Los factores de Motlvaclôn estân agrupados slgulen 
do las Indlcaclones de Pelechano (1975), como ya se expuso en 
la presentaclôn de los Instrumentos de medlda de los factores 
de Motivation.
Respecto a estos factores de Motlvaclôn, en la T£ 
bla 5 a se compara sus puntuaclones médias con las de dos mue^ 
tras de poblaclôn esparSola -Pelechano, 1975; Pelechano y Avla, 
1975-. Merece la pena destacar que, aunque las puntuaclones - 
médias correspondlentes al factor "Motlvaclôn Facllltadora" - 
de la poblaclôn utlllzada para nuestro estudlo, son Inferlo—  
res a las de las otras dos muestras, su dispersion, sin embar 
go, es menor',
Respecto al factor "Motlvaclôn Perturbadora", al 
contrario que ocurre en el anterior, las puntuaclôn médias de 
la poblaclôn utlllzada para nuestro estudlo son superlores a 
las de las otras dos muestras (Grâfloo 5a).













TABLA! 5. Puntuadones médias y desviaciones tipicos de 
los factores de motivacion y onsledad.
A6RE6AOO ESTAnST.
MOTIVACION ANSIEOAO
FACILITAOOMA FCirrumAooRA INHItlOOHA PACIUTAOORA
N 40 4 0 4 0 40
EXPERIMENTAL X 6.3167 4 .2750 8.9750 7.8250
O.T. 2.1701 1.8718 2.8649 2.2281
N 44 44 43 43
CONTROL 1 X 70152 4 2727 8.6279 7.7209
O.T. 15985 1.7041 3.1384 2.7954
. N 40 40 39 39
CONTROL 2 X 5.8917 4 .4 5 8 .8 205 8.7438
O.T. 1.5481 2.1207 2.8748 3.1860
N 124 124 122 122
TOTAL SUJETOS X 8.4274 4 .3308 8 .8 033 7.44 28
O.T. 1.788é 1.9003 2 .9 054 2.7543
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TABLA! 5 a . Puntuadones médias y desviaciones tipicos de los 
sujetos de nuestro estudio y de dos maestros de 
pobioclon espoMolo en los factores de Motivacion y 
Ansiedod.
MOTIVACION ANSIEOAO
FAC1UTAOORA PERTURBAOORA INHI8ID0RA PERTURBAOORA
POBLACION X D.T. X D.T. X O.T. X O.T.
TOTAL SUJETOS 




7.82 2.81 1.73 1.81 8.95 3.00 7.35 2.47
MUESTRA 
PELECHANO Y AVIA 
(1.975) • (N *497)



















se aprecia que es el Grupo 3 el que tlene puntuadones médias 
mas bajas en la "Motivacion Facilitadora" y mas altas en la - 
"Motivacion Perturbadora" que el resto de los Grupos (Grâfi—  
co 5).
Respecto a la Ansiedad, si comparamos las puntua- 
ciones médias con las de las dos muestras espaRolas a que nos 
venimos refiriendo (Tabla 3a.), se aprecia que son semejantes 
las médias y las distribuciones tlplcas (Grâfica 5a).
Si conq>aramos los Grupos de nuestro estudio, com- 
probaremos que las puntuadones médias son muy similares res­
pecto al factor "Ansiedad Inhibidora". S in embargo, es el Gru 
po 3 el que tiene puntuadones médias (M = 6,74) claramente - 
inferiores a las puntuadones médias dé los otros dos Grupos 
(Ml = 7,82; M2 = 7,72). Estas diferencias se pueden apreciar 
mas claramente en el Grâfico 5.
- RIGIDEZ
Las puntuadones médias y las desviaciones tlpicas 
del Total de sujetos y las de los Grupos en los dos factores 
de Rigidez -Principialismo Social y Rigidez Laboral- se mues- 
tran en la Tabla 6.
En la Tabla 6b se ofrece una comparaciôn con la - 
muestra espanola de Pelechano y Avia (1975). En ella se puede 
apreciar que las ptintuadones médias de los sujetos de nues—  
tro estudio son notablemente inferiores a las de la muestra - 
conqiarada.













TABLA: 6 . Puntuadones médias y distribudones tipicas 
(Agregados Experimental y Control y Total 
Sujetos) en los factores de rigidez.
A6RESAD0 ESTADIST P M M C inA U SMO SOCIAL.'
RISIOKZ
L A M R A L.
N 40 4 0
EXPERIMENTAL X 16.28 7.18
O.T. 4.9141 3.1987
N 4 4 44
CONTROL ! S 16.18 7.77
D.T. 4.3414 2.7498
N 40 40
CONTROL 2 X 13.82 6.38
O.T. 4.4632 3.3132
N 124 124
TOTAL SUJETOS X 18.3466 7.11
O.T. 4 .8 7 8 4 3.0862
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TABLA!6b . Puntuadones médias y desviaciones tipicos de 
los sujetos de nuestro estudio y de una muestra 
de poblocidn espaliola en los factores de Rigidez.
PRINCIPIALISMO SOCIAL RI6IDEZ LABORAL.
POBLACION X D. T. X D.T.
TOTAL SUJETOS ' 
( N .  1 2 4 ).
18.34 4.87 7.11 3.08
MUESTRA (N >828). 
PELECHANO Y AVIA. 
11.978),
21.66 4.60 10.91 3.60
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Grupo 3 el que ofrece puntuadones médias Inferio­
res a las de los otros dos Grupos en ambos factores: Prindpia 
llsmo Social y Rigidez Laboral. (Grâfico 6).
Como resumen de las caracterlsticas de los facto—  
res bâslcos de la personalidad de los sujetos podemos decir lo 
siguiente:
1) Respecto al Total de los sujetos parece que la 
tendenda de las puntuadones médias de los factores de Persona 
lidad y Motivacion y Ansiedad tienen la mlsma tendenda que las 
otras muestras espaHolas a las que nos hemos referldo.
2) Respecto a los Grupos de estudio, es el Grupo 3 
el ûnico que ofrece diferencias con el resto de los Grupos en 
todos los factores. Los sujetos que de él forman parte tienen 
tendenda a puntuar mas bajo en los factores de Motivacion y - 
Ansiedad y Rigidez y en el factor Extraversion, as! como a pun 
tuar mas alto en los factores Neuroticismo y Sinceridad.
b) Variables Posicionales
Las variables Posicionales son las que, a diferencia de las In 
dlvlduales y de las Estructurales, estan controladas por la or 
ganlzaclon y el individuo mûtuamente.
Los resultadbs de las variables Posicionales, que 
ofrecemos a contlnuadôn, se refieren a la antiguedad de los su 
jetos en la Enq>resa, a la posiciôn jerârquica que tienen en la 
misma, a la Especializacion del Puesto que ocupan y al Numéro 
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- ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA.
La Tabla 7 ofrece la dlstrlbuclon de Los sujetos 
segûn los rangos de Antiguedad: -2; 2-4; 5-10; 11-15; +15 —  
aRos.
Tomando en consideraciôn el Total de los sujetos
se aprecia como el rango de.5-10 a H-0 s ae destaca del .— *
resto, con un porcentaje de 36,29% de la poblaciôn; ademâs - 
se,observa que casl el doble de los sujetos, un 16,93% tlene 
muy poca antiguedad (-2 anos) comparado con el numéro de su­
jetos a los que corresponde un 8,87%, que tienen una Antlgue 
dad superior a los 15 anos, (Grâfico 7).
SI tenemos en cuenta que mas del 75% de los suj£
tos tlene una Antiguedad no superior a 10 anos, podemos con- 
clulr que el grado de Antiguedad de los sujetos en la Empresa 
es mas bien bajo.
Centrândonos en los Grupos, el Grâfico 7a nos mue^ 
tra que no bay diferencias Importantes en la dlstrlbuclon de 
los sujetos para cada uno de los rangos, le cual Indlca que - 
en todos los Grupos existe un porcentaje parecldo de sujetos 
para cada uno de los rangos de aRos de Antiguedad en la Empre 
sa.
Sln embargo, se puede seRalar que es el Grupo 3 - 
el que tlene menor puntuaclôn medlâ dë Antiguedad en la Empre 
sa (M = 5,55 aRos) comparado con los otros dos grupos (Ml = 
8,17; M2 = 7,55). -
- POSICION JERARQUICA
Esta variable expresa el poder formai que tienen
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t a b l a ; 7. Puntuodonenes médias, desviaciones tfpicas y distribucion de 
los sujetos segün ranges de AntIgUedad en la Empresa.
AencoADo EStAOWT < 2 2 — 4 S — 10 11— 19 > 1 9 TOTAL
N « 8 13 9 4 40
% 4. S3 8.4S 10.49 7.29 3.22 32.29
EXPENIMENTAL
; a te e r 3 .00 7.3949 . 13.44 21.29 9.17
O.T. a s e s i 09774 1.7179 0.7298 3.7417 9 .0993
N e 9 19 9 9 4 4
CONTSOL 1
% e.4B 7.29 12.90 4.83 4.03 39.49
H OSES 3.00 9.78 12.90 23.00 7.9
Ù.T. a.383S 0.9181 1.7924 0 .0 0 3.7947 9 .989
M r 12 19 3 2 40
cowreoL 2
% S.S4 9.97 12.90 2.41 1.91 32.29
3 0.S714 2.9197 9.9379 11 .0 0 19.90 9 .99
O.T. 0 .4 9 4 * 0.8920 1.4349 0 .0 0 0 .90 4 .4 9 9 7
N 21 29 49 18 11 124
% 19.93 23.38 39 .29 14.91 9.97 1 0 0
TOTAL SUJETOS
3 0.4792 2.99 7 .0 0 12.72 21.72 7.0987























los sujetos en la Empresa*
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La Tabla 8 ofrece la dlstrlbuclon de los sujetos se 
gûn très tlpos de rango: Subordinados, Mandos Intermedlos y Je- 
fes.
Conslderando el Total de la poblaclon, a exception 
del 13,7% que no ha respondldo, el 61,29% de ella pertenece a 
la categorîa de Mandos Intermedlos, el 18,54% a la de Jefes y 
el 6,45% a la de Subordinados* (GraTlco Sa).
Esta dlstrlbuclén a nlvel de Grupos (GrâflcQ 8b) - 
Indlca que êl mayor porcentaje correspondlente a la categorîa 
de Jefes, un 11,29%, pertenece al Grupo 2 y supone casl el do­
ble que la de los otros dos Grupos juntos: 7,25%. Sln embargo, 
es el Grupo 3 el que tlene mayor porcentaje de Mandos Interme 
dlos: un 25%.
- NIVEL DE ESPECIALIZACION DEL PUESTO.
Esta variable Intenta expllcar el grado de prépara 
cl5n técnlca que exige el puesto de trabajo.
La Tabla 10 ofrece la distribution de la poblaclon
en très categories: Nlvel Bajo, Medlo y Superior.
Conslderando la Totalldad de los sujeto&, es al NjL 
vel Superior al que pertenece la mayorla de los sujetos: un --
51,61%. Dado que el 23,38% de la poblaclon no ha respondldo, -
el resto, casl un 25%, se dlstrlbuye en los dos nlveles restan 
tes.(Grâfico 10).
Tenlendo en cuenta la dlstrlbuclon a nlvel de Gru-
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TABLA! 8 Distribudon de tos sujetos en funddn de la 
posidon jerârquica
ASRC6AD0 ESTADIST. SUBORD. MANDO
MEDIO JEFE
NIR
N 2 24 7 7
EXPERIMENTAL
% 1.61 19.35 5 64 5.64
N 3 2 1 1 4 6
CONTROL 1
% 2.4! 16.93 n.29 4.83
N 3 3 1 2 4
CONTROL 2
% 2.41 25 1.61 3.22
N 8 76 23 17
TOTAL SUJETOS



























TABLA ! 10. Distribucion de los sujetos en 
funddn del Nivel de Especioli 
zocion del puesto.
A6RE6AD0 ESTAMS. BAJO MEDIO ALTO N/R
EXPERIMENTAL
N 5 2 22 11
% 4.03 1.61 17. 74 8 .8 7
N 2 4 22 16
CONTROL 1
% 1.61 3 .2 2 17.74 12.9
CONTROL 2
N 2 16 2 0 2
% 1.61 12.9 16.12 1.61
N 9 2 2 64 29
TOTAL
SUJETOS
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pos (GrâfIcQ 10b), es en el Nlvel Medlo en el que el Grupo 3 - 
tlene un porcentaje de sujetos (el 12,9%) muy superior al de 
los otros dos grupos: G.l = 1,61%; G.2 = 3,22%. En los otros 
dos nlveles, todos los Grupos tienen un porcentaje bastante - 
similar de sujetos.
- NUMERO DE SUBORDINADOS
Esta variable trata de reflejar el numéro de per­
sonas que dependen dlrectamente de los sujetos objeto de nue^ 
tro estudio.
La Tabla 9 ofrece la dlstrlbuclon de los sujetos 
segun los rangos: "Con subordinados" y "Sln àubordlnados".
La dlstrlbuclon a nlvel del Total de sujetos es - 
casl tres veces superior (un 70,16%) en favor de la categorîa 
de "Sln subordinados".
Respecto a los grupos, ûnlcamente el Grupo 2 tle­
ne un porcentaje de sujetos que résulta similar en las dos ca 
tegorlas. Por otra parte, es en el Grupo 3 en el que el por—  
centaje esta totalmente desequillbrado: a un sujeto de la cate 
gorla "Con subordinados" le corresponde casl sels sujetos de 
la categorîa "Sln subordinados".(Grâfico 9)
Resumlendo las caracterlitlcas del Tôtal de la po­
blaclon y de los Grupos de las variables Posicionales, se pue­
de declr lo sugulente:
1) Son caracterlsticas de los sujetos, en su con—  






TABLA! 9. Distribucion de les sujetos en funcion 
del numéro de subordinodos.
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Empresa, una posiciôn Jerârquica de Mandos Intermedlos y un -- 
Puesto de trabajo altamente especlallzado. En cuanto al numéro 
de Subordinados, casl las tres cuartas partes de los sujetos - 
de la poblaclon carecen de subordinados.
2) A nlvel de Grupos, es nuevamente en el Grupo 3 
en el que predomlnan los sujetos de menos antiguedad en la Em­
presa, con el mayor porcentaje de mandos Intermedlos, con pue^ 
tos de trabajo de un nlvel medlo de especializacion y con el - 
mayor porcentaje de sujetos que no tlene subordinados.
En los otros dos Grupos es similar la distribution 
de los sujetos en estas variables.
c) Variables Sltuaclonales de los Departamentos.
Los principales componentes de estas variables se refieren, ex 
cluslvamente, a los Departamentos en los que trabajan los suje 
tos.
En la presentation de los resultados de estas va-- 
rlables nos centraremos, en primer lugar, en las variables Es­
tructurales y, posteriormente, en las variables del Contexte.
Es oportuno recorder que las puntuadones de las - 
medldas de las variables Sltuaclonaleâ se ban obtenldo de los 
jefes directes de los sujetos que partlclparon en los grupos 
con tratamlento (Grupos 1 y 2) y que no bay puntuadones de -- 
las medldas de estas variables del Grupo sln tratamlento (Gru­
po 3).
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Is.- Variables Estructurales
Una serie de componentes de las variables Estructu­
rales se refleren a los aspectos anat&mlcos de los Departamen-- 
tos y otra serie de componentes a los aspectos operacionales.
a) Variables Estructurales Anatomicas
De estas variables nos limitamos a analizar el Ta- 
mano de los Departamentos, la Especializacion de los mismos,su 
Perfil Jerarquico y la Amplitud del Control.
- tamaSo  d e l DEFARTAMENTO
La Tabla 11 nos ofrece la distribuciôn de los suje 
tos segun cinco rangos del TamaMo del Departamento 
al que pertenecen: -5; 5-10; 11-20; 21-40; y +40 - 
personas.
Considerando el Total de sujetos, el mayor porcen- 
taje, un 29,76%, corresponde al rango 5-10; para - 
el resto de los rangos, a excepcion del (-5), los 
sujetos se distribuyen de una manera similar: 21,427.; 
17,85% y 20,23%. (Grafico ll).
A nivel de Grupos (GraficO 11a), el Grupo 2 es el 
que tiene el mayor porcentaje de sujetos pertene-- 
cientes a rangos extremes: (-5 y +40). En ambos -- 
rangos extremos, el porcentaje de sujetos es doble 
en el Grupo 2 que en el Grupo 1. Sin embargo, el - 
porcentaje de sujetos que pertenecen a Departamen- 
tos grandes (+ de 21 personas) es similar al que - 
perteqecen a Departamentos pequenos (- de 10 perso
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TABLA i l l .  Oistribuci6n de los sujetos segûn el tomono del 
departamento ( < 5  a >  4 0  personas).
AQRE8AD0 ESTADI& < 9 9 - 1 0 11 - 2 0 21— 40 >  40
N 3 10 10 11 8
EXPERIMENTAL
% 3.79 11.9 11.9 13.09 7.14
N 6 19 8 4 n
CONTROL 1
% 7.14 17.89 9.92 4 .7 8 13.09
N 9 29 18 19 17
TOTAL SUJETOS
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- ESPECIALIZACION DEL DEPARTAMENTO.
Esta variable mide el numéro de puestos de trabajo 
que tlene una funclôn dlferente dentro del Departs 
mento. Las puntuaciones altas indican que el grade 
de especializacion es bajo y cuando aquéllas son - 
bajas, indican un alto grade de especializacion.
La Tabla 12 ofrece la distribuciôn de los sujetos, 
segûn cinco rangos de especializacion del Departa­
mento: -3; 3; 4; 5; +5 puestos difetentes.
A nivel del Total de sujetos,el mayor porcentaje, 
un 29,76%, corresponde a los Departamentos menos - 
especializados (+ de 5 puestos). A los Departamen­
tos con una al ta especializacion, menos de 4 pues­
tos (rangos -3 y 3) les corresponde casl el 40% de 
los sujetos; y algo mas del 30% de la poblaciôn co 
rresponde a los Departamentos con una especializa­
cion media (rangos 4 y 5). (Grâfico 12).
A nivel de Grupos, se aprecia claramente que el Cru 
po 1 (Grâfico 12a) es el que tiene el mayor porcen 
taje de sujetos, un 17,85%, que pertenecen a Depar 
tamentos menos especializados. Sin embargo, el Gru 
po 2 tiene igual porcentaje de sujetos, un 11,99%, 
en los Departamentos menos especializados (rango + 
5) que en los mas especializados (rango -5).
- PERFIL JERARQUICO
Esta variable Anatômica indica el numéro de niveles
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TABLA! 12. Distribuciôn de los sujetos segûn la especializacion 
del departamento ( < 3  a >  5 puestos diferentes).
A6REGAOO ESTAOIST < 3 3 4 9 > 9
N 7 7 5 6 15
EXPERIMENTAL
% 8.33 8.33 5.99 7.14 17.85
N 10 9 9 6 10
CONTROL !
% 11.9 10.71 10.71 7.14 11.9
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Jerârqulcos o categorlas laborales de los Departa­
mentos*
La Tabla 13 présenta una distribuciôn de los suje­
tos segûn el rango de los dlversos niveles jerârqui^ 
COS: -3; 3; 4; 5; y +5.
Respecto a la totalldad de los sujetos (Grâfico 13a). 
se aprecia que a los Departamentos con menores nlve 
les jerârqulcos (-3) les corresponde el mayor por-- 
centaje de sujetos, un 26,19%. Sln embargo, este -- 
porcentaje no es apenas superior que el de las dls- 
trlbuclones de los rangos—3 y +5, que comprende un 
25% de sujetos cada uno.
A nivel de Grupo, no bay diferencias Importantes en 
tre los dlstlntos Grupos de cada rango. Se puede -- 
destacar ûnlcamente que en el Grupo 1 el mlsmo por­
centaje de sujetos, un 11,94%, comprende los rangos 
-3; 3 y +5, por una parte y, que los ranges 4y5 corres; 
ponden a un 5,95%, por otra. Esta slmllltud se pro­
duce, casl Idéntlcamente, en el Grupo 2. (Grafico 13).
- AMPLITUD DE CONTROL
Esta variable Anatômica es la razôn entre el numéro 
de jefes y el numéro de subordlnados de un Departa­
mento. Una puntuaclôn al ta indica que la amplitud - 
de control en el Departamento es baja y viceversa.
En la Tabla 14 se ofrecen los Indices de amplitud -
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TABLA. 13. Oistribudôn de los sujetos segûn el perfil jerorquico 
del departamento (<3 a > 5 niveles jerârqulcos)
A6RE6AOO ESTAOIST <  3 3 4 5 >  5
N 10 10 9 5 10
EXPERIMENTAL
% 11.9 11.9 5 .96 5 .95 11.9
N 12 11 7 3 . 11
CONTROL 1
% 14.28 13.09 6 .3 3 3.57 13.09
N 22 21 12 6 21
TOTAL SUJETOS





































TABLA : 14. Puntuaciones médias de la amplitud de control 
del departamento segûn los sujetos.
AORESAOO ESTAOIST.
AMPLirUO 





CONTROL 1 X 0.4148
O.T. 0.9984
N 79
TOTAL SUJETOS X 0.4976
O.T 0.6294
- 162 - 468
de control a nivel del Total de sujetos y a nivel 
de Grupos»
Gomo se puede apreciar, las puntuaciones son muy pa 
recidas en una proporciôn del doble de subordlnados 
que de jefes.
En la Grâfico 14 se muestra la amplitud de control 
de los Grupos; pero transformada en porcentajes. En 
ambos Grupos la amplitud de control es similar y -- 
muy baja»
b) Variables Estructurales Operacionales
Estas variables corresponden a los siguientes compo 
nentes de los Departamentos:
- Formalizaciôn del Puesto y del Roi
- Normalizaciôn de las actividades del Depaftamefito.
- Interdependencia con otros Departamentos»
- Centralizaciôn de la Toma de Decisiones»
La Tabla 15 présenta las puntuadbnes médias de los - 
sujetos en estos componentes»
A nivel del Total de los sujetos, se aprecia que no 
existen diferencias importantes entre un componente y otro, fi- 
gurando la puntuacion media mas al ta (M = 3,9375) en el componen 
te "Formalizaciôn del Puesto y del Roi" y la mas baja en "Norma- 
lizaclôn de las Actividades del Departamento" (M = 3,0714).
A nivel de Grupos, ambos mantienen las mismas ten-- 

















t a b l a ; 15. Puntuaciones médias y desviadones tipicas 
(Agregados Experimental y de Control 1 y 
Total Sujetos) segûn las variables estructu­
rales operativas de la Organizaciôn.




N 40 40 40 40
EXPERIMENTAL S 4.1562 2.9990 3 .7833 3.9469
*
8.0. 0 .9996 tt9 7 7 3 1.2487 1.0330
N 44 4 4 4 4 4 4
CONTROL 1 X 3 .7 386 3.1409 3.9091 3 .9 0 3 4
s.o. 0.9296 0 .9877 1.1809 0 .9362
N 84 8 4 8 4 8 4
TOTAL SUJETOS X 3.9379 3.0714 3 .8 492 3 .9241
s.o. 0.9617 0 .9 8 2 8 1.2134 0.9839
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dlas extremas: la mas alta en "Formalizaciôn del Puesto y del - 
Rol" (M = 4,1562) y la mas baja en "Normalizaciôn de las Acti-- 
vidades del Departamento (M = 2,9950) (Grafico 15).
Como resumen de las caracterlsticas de los Grupos y
de la Totalidad de los sujetos en las variables Estructurales - 
podemos decir lo siguiente:
1) Respecto a las variables Estructurales Anatômi- 
cas la totalidad de la poblaciôn se distribuye de forma pareci 
da en los diversos tipos de departamentos, aunque prédomina el 
porcentaje de los sujetos que pertenecen a departamentos meno­
res de 21 personas. No hay predominio claro de la distribuciôn 
de los sujetos respecto a la especializacion de los departamen 
tos, aunque se destaca ligeramente el porcentaje de sujetos que 
pertence a departamentos menos especializados. Tampoco hay di­
ferencias en la distribuciôn de los sujetos segun el nivel je- 
rarquico de los departamentos. Sin embargo, se puede decir que 
es baja la amplitud de control.
A nivel de Grupos, ambos tienen un porcentaje seme 
jante de sujetos en los diferentes tamafios de los departamen-- 
tos, la amplitud de control media de sus departamentos es simi 
lar y, segun el nivel jerarquico, el porcentaje de sujetos que 
pertenece a cada departamento es muy parecido. Unicamentes es 
en la especializaciôn de los departammtos en la que el Grupo - 
1 tiene mayor porcentaje de sujetos que pertenecen a departa-- 
mentos menos especializados.

















nalesy no se observan diferencias importantes en las puntuacio­
nes médias entre los componentes, ni entre los grupos, respecto 
a cada uno de los componentes de los mismos.
Segûn estas puntuaciones médias se podrla decir que: 
los departamentos a los que pertencen los sujetos son percibidos 
por sus respectivos jefes como departamentos en los que estân - 
bastante bien definidas las responsabilidades y especificadas - 
las actividades; los procedimientos para iniciar expédiantes -- 
disciplinarios y para tener reuniones, asl como la frecuencia y 
la forma de realizar las inspecciones estân bastante bien regu- 
ladas. Se trata de departamentos que son, a su vez, bastante de 
pendientes de otros departamentos, en cuanto a su aprovisiona-- 
miento y a la programaciôn de sus actividades; y que sus jefes 
consideran poseer suficiente poder formai como para determinar 
la programaciôn del trabajo, el presupuesto del departamento, - 
los niveles de rendimiento, los objetivos générales del departa 
mento, asl como tener autonomla suficiente a la hora de toroar - 
las decisiones.
29,- Variables Contextuales.
Las variables Contextuales se refieren a la tecnolo 
gla o grado de sofisticaciôn tecnolôgica del Departamento, a la 
disponibilidad de recursos humanos y materiales del mismo y a - 
los objetivos en que se pone mayor énfasis , dependiendo de la 
perception de los jefes del Departamento.
Los objetivos se ban agrupado en dos categorlas: -- 
una con la moral de los empleados y otra que recoge el énfasis 
que se pone en que se realicen las actividades de los departa--
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mentos y que la realization de estas actividades lo sea segûn - 
la forma establecida. *
En la Tabla 16 se ofrecen las puntuaciones médias - 
de los sujetos en estas variables.
Respecto a la Tecnologla del Departamento, la puntua 
ciôn media del Total de los sujetos indica un grado medio de so 
fisticaciôn tecnolôgica, siendo los Departamentos a los que per 
tenecen los sujetos del Grupo 1 los percibidos con el mayor gra 
do de tecnificaciôn.
La variable "Disponibilidad de Recursos" recibe pun 
tuaciones médias un poco superiores a las de variable anterior, 
en cuanto al Total de sujetos, no apareciendo prâcticamente di­
ferencias en las puntuaciones médias a nivel de Grupos.
Respecto a los objetivos de los Departamentos cabe 
destacar la mayor puntuaciôn de los objetivos de orientaciôn a 
la realizaciôn de las actividades, destacando ligeramente en e^ 
te sentido el Gruo 1 sobre el Grupo 2 en las puntuaciones médias. 
En cuanto a los objetivos orientados hacia la Jbuena moral de -- 
los empleados, las puntuaciones médias son similares (Grâfico 16).
Resumiendo, se puede decir, por lo que respecta a - 
las variables Contextuales que los sujetos pertenecen, en gene­
ral, a departamentos que son percibidos por sus jefes como me-- 
dianamente tecnificados, cuya disponibilidad de recursos estâ - 
en un grado medio y en los que se hace mâs hincapié en que las 
actividades se realicen segûn la forma establecida, que en conse 
guir una buena moral para los empleados.
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t a b l a ; 16. Puntuaciones médias y desviaciones tipicas 
de las variables del contexte de la Organiza
cion.
AORE6AOO ESTAOIST TECNOLOGIA






R R O cnnu tM io
NORMALIZAOO
N 40 40 40 40
EXPERIMENTAL % 9.1833 3.36 3.6875 4.4333
O.T. 0.6289 0.8363 1.3929 1.3544
N 44 44 44 44
CONTROL 1 X 3.0882 3.3958 3.6007 4.0810
O.T. 0.7863 0.8541 1.6139 1.7203
N 84 84 84 84
TOTAL MUESTRA n 3^1230 3.3786 3.6841 4.2571
















d) Variables del Crlterlo»
Este anâlisis descriptive termina con la présenta—  
d o n  de los resultados del pretest y el anâlisis de las puntua­
ciones obtenldas de los sujetos en las medldas de las variables 
dependlentes*
Présentâmes, en plrmer lugar, los resultados de las 
medldas de las variables que corresponden a la hlpôtesls sobre 
la percepclon del cllma pslcolôglco de la organizaciôn por los - 
sujetos y, seguldamente, los de las variables correspondlentes a 
la actltud partlclpatlva en la toma de decisiones.
19,- La Percepclon del Cllma pslcolôglco de la orga- 
nlzaclôn.
Las puntuaciones obtenldas en el pretest, correspon 
dlentes a los factores utlllzados como variables del Crlterlo - 
en relaclôn con el Cllma pslcolôglco organlzaclonal, se presen- 
tan en la Tabla 17.
Respecto al Total de los sujetos, dos son los facto 
res que se destacan por sus puntuaciones; "Desaflo, Importancla 
y Varledad del Puesto de Trabajo" (M = 4,22) y "Niveles de De-- 
sempeHo del Puesto de Trabajo" (M = 4,289). Los demâs factores 
obtlenen puntuaciones muy similares.
A nlvel.de Grupos, es el Grupo 3 en el que obtlenen 
las puntuaciones mâs bajas en todos los factores (Grâfico 17). 
aunque su tendencla es la mlsraa que en los otros dos grupos.
Segun los resultados obtenldos aparece claramente -
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TABLA.' 17 Puntuaciones médias y desviaciones tipicas de los factores 
del clima psicologico de la Organizaciôn.
ASRE6A00S ESTAOIST.




t a m m  m « 
rtM M U . T
N ivn.n 04
N 4 0 40 40 40 4 0 40
EXPERIMENTAL î  . 3 .8943 4.2739 3.74 4.07 1 7 9 4.41
a  T. t.2 4 8 4 12118 1.3820 1.292 1.2901 1.1910
N 4 4 44 4 4 4 4 4 4 4 4
CONTROL 1 X 3 .9244 4 .3 9 7 7 3 .83 4 0 4 3 .8 7 4.42
a r 1 .2780 1.1732 1.3341 1.2462 1.2394 1.1791
N 40 40 40 40 40 40
CONTROL Z S 3 98 3.98 1 4 8 3.78 3 .23 4.02
O.T. 1.4043 1.3030 1.3237 1.4419 1.3342 1.2777
■ N 124 124 124 124 124 124
TOTAL SUJETOS î 3.8 4.22 18 2 3.97 3.9824 4.289



















que el patron perceptual del Cllma pslcolôglco de la organize 
cion indica que, a nivel del Total de los sujetos, los puestos 
de trabajo son percibidos como estimulantes, importantes y va- 
riados en alto grado; pero también son elevados los niveles de 
rendimiento que se exigen a los sujetos en la realizacion de - 
las tareas* Del misrao modo se percibe como ligeramente superior 
al medio el grado de conflictividad y ambiguedad que se da en 
el puesto de trabajo. En cuanto al jefe se le percibe como ba^ 
tante motivador y colaborador y el ambiente que rodea al grupo 
de trabajo se percibe como acogedor y cooperativo en buen gra­
do.
Este patron perceptual es pr^cticamente identico - 
en los tres Grupos; aunque el Grupo 3 ofrece puntuaciones me-- 
dias mas bajas*, destacandose de los otros dos Grupos, particu- 
larmente en lo que se refiere a una perception mas crltica so­
bre la profesiôn y esplritu organizational.
2S«- La Actitud Participativa de los sujetos.
En la Tabla 18 se ofrecen lad frecuencias y los por 
centajes obtenidos en la utilization de los procesos de Toma - 
de Decisiones.
A nivel del Total de los sujetos aparece claramen- 
te que son los procesos participativos los que con mayor fre»- 
cuencia son utilizados por los sujetos, destacando claramente 
el proceso "D" (con uh 36,1%) sobre el proceso "E" (con un -- 
21,84%).
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TABLA! 18. Oistribucidn de frecuencias en la utilizadôn de 
los cinco FVocesos de Tomo de Oecisibn.
A6IIESA00 ESTAOIST. A B C 0 E
EXPERIMENTAL
f 173 ISS 178 436 *4 0
% le o e 13.0 14.39 36.34 *ao
CONTROL 1
f le s *J87 183 466 316
% IE.7E 14.16 13.86 3536 23 94
CONTROL *
f 1*7 ISO 216 441 226
% io .se IS .S 4 18.0 36.73 18.84
TOTAL SUJETOS
f 4SS 333 374 1.343 782
% 13. I l 14.3* 15.43 36.10 21.84
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Como se recordarâ, en estos procesos el llder recurre 
al grupo para la Toma de Decisiones*
Los procesos no participativos han sido utilizados - 
con menos frecuencia (GrâficO 18 ) y sus porcentajes de utiliza 
cion son parecidos.
A nivel de Grupos, todos ellos obtienen porcentajes
similares respecto a la utilizaciôn de cada uno de los procesos
de Toma de Decisiones, destacAndose de todos ellos los procesos
mas participativos y, mas concretamente, el proceso "D"(6rafico 
18a).
Las puntuaciones médias de los sujetos en las varia 
bles dependientes, sobre la Actitud Participativa y los condi—  
cionantes o variables situacionales que influyen en la misma, - 
se presentan en lasTablas 19 y 20.
La Tabla 19 ofrece las puntuaciones médias de los - 
sujetos en la variable del Nivel Medio de Participaciôn (NMP) y 
en la Varianza del Nivel de Participaciôn (VNP) de los sujetos.
El NMP es mûy similar en todos los Grupos, aunque - 
destacando el Grupo 2. Respecto a la VNP, que refleja la ampli- 
tud de los procesos utilizados en la Toma de Decisiones,destaca 
el Grupo 1 como el que mas procesos diferentes ha utilizado y - 
el Grupo 3 como el que menos procesos ha utilizado. Las diferen 
cias entre los Grupos, en relation con estas dos variables, sê 
pueden apreciar mis claramente en la GrâficO 19.
La Tabla 20 ofrece las puntuaciohes médias de los - 
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TABLA! 19. Puntuacionès medids y desviciciones 
tîpicds de les sujetos en las Varla_ 
bles de porticlpadon. i
AQREQAOO ESTUXST. - N.M.P. V.N.P.
N 40 4 0
EXPERIMENTAL % 5.7 629 12.9208
D.T. 1 .1367 4.1680
N 44 4 4
CONTROL 1 % 6 .0 4 4 0 11.8734
D.T. 1.4721 3.7101
N 40 40
CONTROL 2 % 9.8682 10.9702
D.T. 1.4998 4 .7267
N 124 124
TOTAL SUJETOS X 9.8969 11.9199
D.T. 1.3829 4.4680
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TABLA! 20. Puntuaciones médias y desviaciones tfpicas de las 
sujetos en los Efectos Principales de las Variables 
Situacionales.
AencsAoc esnnsT EPA EPPP EPCT EPEC EPCZ EPIL EPE
N 40 40 40 40 40 40 4 0
EXPERIMENTAL X 0.0211 0.S809 10123 0.6936 0.1693 1.4957 •  0.2926
0.T 0.S394 11998 0.9367 1.3715 098 73 1.1765 2.1952
N
CONTROL 1 X 0.1085 07841 0.7869 0.2042 0.2947 1.4974 -0.1136
O.T. 0 9 9 7 0 1.3958 1.1216 1.3653 1.0168 1.0794 2.3263
N 4 0 40 4 0 40 40 40 4 0
CONTROL 2 X 01399 0.8234 0.9156 0.S677 0.0417 1.4062 -0 .9963
D.T. 1.0117 1.9407 1.0487 1.4958 1.1953 1.1813 1.8617
N 124 124 124 124 124 124 124
TOTAL SUJETOS X 0.0781 0.8216 0.7722 0.4664 0.1457 1.4949 .0 .4 3 0 9
0.T 0.9394 1.3790 1.0413 1.3971 1.0695 1.1446 1.9614
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GRAFICA : 19. Puntuadones medas de los sujetos en las 
variables de Partidpodon ( N.M.P, y V.N.P).
 â«MtMOO CXrCKmOrTAL
—  A«MC«AOO eOHTMOC I
—  A 9 H M A O O  eONTROC t  
  TOTAL t0 4 C T 0 « .
N.M.P. V.N.P.
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A nivel del Total de sujetos se observa que los fac 
tores que tienen mayor influencla son: el Efecto Principal de - 
la Informacion del Llder (EPIL) y el Efecto Principal de la Es- 
tructuracion del problema (EPE); pero en direcciones opuestas, 
lo cual indica que la tendencia a elegir procesos de Toma de De­
cisiones mas participativos se produce en situaciones de solu—  
cion de problèmes en las que el llder (jefe) conoce el problema 
en cuestion, sus causas y la forma de solucionarlo. Sin embargo, 
en situaciones en que el problema esté mal estructurado, al no - 
saberse los procedimientos a seguir, no ester bien definidos -- 
los objetivos ni establecidos los medios para conseguirlos, los 
sujetos tienden a elegir procesos de Toma de Decisiones mas par 
tlcipatlvos.
A nivel de Grupos se repite en todos ellos el patron 
de comportamiento que adoptan los sujetos en las situaciones con 
dicionantes de la Toma de Decisiones, aunque es el Grupo 3 en - 
el que mas se acentûa el recurso de los sujetos a elegir los -- 
procesos mas participativos en situaciones de baja estructura-- 
cion del problema que en situaciones de al ta estructuracion del 
problema. (Grafica 20).
Como resumen de las variables de percepcion del cli 
ma psicologico de la organizaciôn y de las actitudes participa­
tives se puede indicar lo siguiente:
1) Respecto a la percepcion del clima psicologico - 
de la organizaciôn, en todos los Grupos aparece el mismo patron 
perceptual del clima: los sujetos perciben sus puestos de traba 
jo como estimulantes, importantes y variados, aunque con nive-- 
les altos de rendimiento; al jefe como estimulante y dispuesto
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a prestar apoyo y, al grupo, como acogedor y cooperativo. Sin embar­
go, este patron perceptual es, en el Grupo 3, inferior a los otros - 
dos Grupos, especialmente en lo que se refiere a la profesion y al - 
esplritu organizacional.
2) Respecto a la actitud participativa, todos los Grupos 
emplean el mismo patron en la frecuencia de utilizaciôn de los proce 
SOS de Toma de Decisiones, orientandose predominantemente a los pro­
cesos de Toma de Decisiones mas participativos. Esta orientacion se 
manifiesta aslmismo en la variable Nivel Medio de participaciôn, que 
es bastante alto.
Entre los efectos que mas parecen influir en la Toma de 
Decisiones estan: una adecuada informacion del llder sobre el proble_ 
ma en cuestion y la falta de estructuracion de los problèmes. En am- 
bos casos prédomina en los sujetos la tendencia a adopter un proceso 
de Toma de Decision claramente participativo.
RESUMEN DE LOS RESULTADOS DESCRIPTTVOS
a) A nivel del total de la poblacion
- La edad del 9CK de la poblacion esta canprendida en 
tre los 22 y los 35 anos, predominando ligeramente el numéro de - 
mujeres sobre el de los hombres. La mayorla de la poblacion tiene 
su residencia habituai en grandes nucleos urbanos.
- Respecto a las variables posicionales, predominan - 
los sujetos con poca antiguedad en la empresa, una posicion jerar 
quica de mandos intermedios y un puesto de trabajo altamente espe
cializado. En relacion con los subordinados, las tres cuartas par 
tes de la poblacion. carece de ellos.
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- En cuanto a làs variables estructurales del depar- 
tamento, prédomina el porcentaje de sujetos que pertenecen a de­
part amentos de tipo medio, cuya amplitud de control es baja -los 
Jefes tienen pocos subordinados sobre los que ejercer directamen 
te su control-. Los departamentos son percibidos por los jefes - 
como lugares de trabajo en los que las responsabilidades estan - 
bien definidas y las actividades adecuadamente especificadas.
Los procedimientos para establecer sanciones, tener reunionss y 
realizar inspecciones estan bastante bien regulados. Se trata de 
depart amentos que dependen de otros en gran medida, por lo que - 
respecta al aprovisionamiento de sus recursos y a la programacion 
de sus actividades. En estos departamentos sus jefes se conside- 
ran con suficiente poder formai para programar el trabajo, deter 
minar los niveles de rendimiento y los objetivos générales y con 
la suficiente autonomîa para tomar decisiones.
- Por lo que se refiere a las variables del contexte, 
los sujetos pertenecen, en su mayorla, a depart amentos que son 
percibidos por sus jefes con un equipamiento tecnologico y una - 
disponibilidad de recursos de tipo medio y en los que se hace —  
mas hincapié en que las actividades se realicen segun lo estable. 
cido que en propiciar la buena moral de los empleados.
- Respecto a las variables del criterio y, de acuer-
do con las puntuaciones en los factores del clima psicologico de 
la Organizaciôn, los puestos de trabajo son percibidos como est! 
roulantes, importantes y variados en alto grado; pero también son 
elevados los niveles de rendimiento que se les asignan. El grado 
de conflictividad y la ambiguedad es mas bien alto. Los jefes —  
son percibidos como bastante motivadores y colaboradores y el am 
biente que rodea al grupo de trabajo como acogedor y cooperativo.
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- Segun los factores de actitud participativa, los su 
jet08 manifiestan una clara tendencia a la eleccion de los proce­
sos de toma de decisiones mas participativos -consulta al grujpo- 
sobre los menos participativos. Esta tendencia se manifiesta, e^ 
pecialmente, en situaciones de solucion de problemas, en los que 
el llder dispone de los elementos necesarios para solucionarlos 
y en aquéllas situaciones en que dichos problemas estan mal es—  
tructurados.
b) A nivel de grupos
Es el grupo tercero el que tiene una media de edad - 
notablemente mas baja y en el que prédomina claramente el numéro 
de mujeres sobre el de hombres. También este grupo tiene tenden*-. 
cia a puntuar mas bajo en les factores de motivacion, ansiedad, 
rigidez y extraversion y a puntuar mas alto en neuroticismo y —  
sinceridad. Igualmente es el grupo tercero en el que predominan 
los sujetos con menor antiguedad, menor categorla y en el que los 
puestos que ocupan son menos especializados que en el resto de - 
los grupos.
En cuanto a las variables estructurales y del contex 
to, no existen diferencias entre los grupos, excepto a nivel de 
especializacion del departamento, donde hay un mayor porcentaje 
de sujetos del grupo primero, que pertenece a departamentos mas 
especializados.
En relacion con el patron perceptual y de actitud —  
participativa, no hay diferencias entre los grupos, unicamente - 
el grupo tercero ofrece puntuaciones mas bajas en los factores - 
de percepcion del clima psicologico.
- 187 - 493
B.- RESULTADOS DE LA ETAPA EXPLICATIVA
A contlnuaciôn, y en una primera parte, ofrecemos los re 
suLtados obtenidos en las medidas de las variables dependientes, asl 
como un anâlisis de los mismos. Posteriormente, presentaremos los re 
sultados del anâlisis correlacional de las variables del criterio -- 
con diverses variables de la poblacion total estudiada y de las orga 
nizaciones a las que dicha poblacion pertenece.
l9.- Anâlisis de los resultados obtenidos con la aplicaciôn del Méto 
do Experimental.
Segûn las hipâtesis establecidas en el Método Experimental, pre 
sentamos, primeramente, el anâlisis de los resultados de las va 
riables Dependientes, correspondiente a las hipôtesis sobre Per 
cepciôn del Clima psicologico organizacional y, a continuaciôn, 
el anâlisis de los resultados de las variables Dependientes, co 
rrespondientes a las hipôtesis sobre la Actitud Participativa - 
de los sujetos en la Toma de Decisiones y Soluciôn de Problemas.
Para el anâlisis estadistico de los dâtos de las médidâs dé ambas 
variables hemos empleado un anâlisis de covarianza, aplicando - 
el Programa P2V del BMDP-77 (Dixon y Brown, 1977).
a) Resultados del Anâlisis de Variables Dependientes sobre la - 
Percepcion del Clima psicologico de la organizaciôn.
En la Tabla 21 se ofrecen las puntuaciones médias, las desviacio 
nés tlpicas, los cocientes de variabilidad F y la significaciôn 
estadlstica del anâlisis de covarianza de los mismos. Anâlisis 
realizado con las puntuaciones del pretest y del postest de los
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t a b l a ; 21. Punfuodones medios, desviaciones tiplcos, Fy p. del Anâlisis de 
Covarionza de los factores del Climo Psicologico de la Orgo. 
nizadôn.lC.C.P.) ( N,* 40, N, » 44, N, « 4 0 ).




























































































































































Agregados Experimental -Grupo 1- y de Control -Grupos 2 y 3- 
en los factores de la Percepcion del Clima psicologico de la 
organizaciôn.
Las hipôtesis respecto a estas variables fueron establecidas 
de la forma siguiente:
Hipôtesis 19.- En los sujetos participantes en - 
las Intervenciones OD. -Grupo 1- se producen cam 
bios significativos en los factores de la Perceg 
ciôn del Clima psicolôgico de la organizaciôn: - 
CA, DIV, FAL, CAB, EPO, BNP.
Los resultados no confirman la hipôtesis con significaciôn - 
estadlstica de p ^.05.
Hipôtesis 2S.~ La direcciôn del cambio en la 
Percepcion del Clima psicologico organizacional 
es:
1.) Negative respecto a los factores siguientes:
b. Desaflo, Importancia y Variedad del Pues­
to de Trabajo (DIV).
c. Facilitaciôn y Apoyo del Llder (FAL).
d. Cooperaciôn, Amistad y Buena Acogida del 
Grupo de Trâbajo (CAB).
e. Esplritu Profesional y Organizacional (EPO). 
Los resultados confirman la hipôtesis en relaciôn con el Grupo 
3 y no la confirman en relaciôn con el Grupo 2 (Grâficas 21a-- 
21f, inclusive).
2.) Positive respecto a los factores siguientes:
a. Conflicto y Ambiguedad (CA)
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Los resultados no confirman la hipôtesis respecto al Grupo 2 
y la desconfirman respecto al Grupo 3 (Grâficas. 2la--21f In­
clusive) . •
Los resultados sobre la Percepcion del Clima psicolôgico de - 
la organizaciôn son favorables a nuestra hipôtesis respecto a 
la direcciôn del cambio en sentido negatlvo, si se les compa­
ra con los del Grupo estâtico (Grupo 3) y, son desfavorables 
respecto a la direcciôn del cambio en sentido positivo, en —  
comparaciôn, asimismo, con los del Grupo 3, no siendo signify 
catlvos respecto al cambio en los factores de la Percepciôn - 
del Clima, con significaciôn estadlstica de p .05.
Comparando el Grupo 1 con el Grupo 3, los resultados apoyan - 
la hipôtesis de que las Intervenciones OD. producen un cambio 
en los criterios de valoraciôn de los participantes hacia po- 
siciones mas rlgidas y menos tolérantes para percibir los corn 
portamientos de otros (Zand et al. 1969). Esto ocurre en aqué 
llos factores que describen los coit^onentes positivos del ClJ. 
ma psicolôgico -Desafio, Importancia y Variedad del Puesto; - 
Facilitaciôn y apoyo del Llder; Cooperaciôn, Amistad y Buena 
Acogida del Grupo de Trabajo y Esplritu Profesional y Organi­
zacional-; pero no ocurre lo mismo con los factores que - 
describen los componentes negativos del mismo -Conflicto y Jto 
biguedady Niveles de Rendimiento del Puesto-,
De este modo, se esperaba que una puntuaciôn me—  
dia -p.e. 3.5- en el factor "Conflicto y Ambiguedad", antes - 
de la Intervenciôn OD., tuviera una puntuaciôn superior en el 
postest. Lo mismo se puede decir en .cuanto al factor "Niveles
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de desempeflo del Puesto".,En cuanto a los otros factores, se - 
esperaba un resultado contrario, puesto que sus puntuaciones - 
se desplazarlan, en el postest, en sentido negatlvo.
b) Resultados del anâlisis de las Variables Dependientes sobre 
la Actitud Participativa de los sujetos.
En la Tabla 22 se ofrecen las puntuaciones médias, las desvia­
ciones tlpicas, los cocientes de variabilidad F y la slgnlflca 
d o n  estadlstica del anâlisis de covarianza de las mlsmas. Anâ 
liais realizado con las puntuaciones del pretest y postest de 
los Agregados Experimental -Grupo 1- y de Control (Grupos 2 y 
3- en los factores de Actitud Participative -Nivel Medio de 
Participaciôn y Efectos Principales de las condiciones situa—  
cionales de la Toma de Decision-.
Las hipôtesis establecidas respecto a estas variables son las 
siguientes:
Hipôtesis principal: El nivel medio de participaciôn 
que un llder de grupo ofrece a sus subordinados en 
sltuaciôn de soluciôn de problemas y de Toma de De 
cisiones de grupo mejora, significativamente, con 
las Intervenciones OD. -factor: Nivel Medio de Par 
ticipaciôn (NMP)r
Los resultados obtenidos no confirman la hipôtesis con signif i. 
caciôn estadlstica de p:^.05.
Hipôtesis subsidiaries: Las Intervenciones OD.
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t a b l a ; 22. Puntuaciones medios, desviaciones lipicas Fy P del Anâlisis de 
Covarianza de loé Factores de la Actitud Participativa ( C.TD.) 
(N «40, N «44, N «40)
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Influyen en que el llder mejore slgnificatlva-- 
mente su actltud partlclpatlva en la Toma de De 
clslones y Soluclôn de Problèmes de grupo en -- 
aqu4llas sltuaclones en que:
a. Es necesarlo que el grupo acepte la soluclôn 
del problema -Factor: Efecto Principal de - 
la Aceptaclôn (EPA)-.
Los resultados no confirman la hipôtesis con significaciôn es- 
tadlstica de p^.05*
b. Es poca la probabilidad de que el grupo aceg 
te una decision autoritaria del llder -Fac—  
tor: Efecto Principal de la Probabilidad Pre 
via (EPPP)-.
Los resultados no confirman la hipôtesis a nivel de significa­
ciôn estadlstica de p ‘^.05*
c. Hay desacuerdo o conflicto entre los subord^ 
nados acerca de la soluclôn mâs adecuada -Fac 
tor: Efecto Principal del Conflicto (EPCT)-.
Los resultados no confirman la hipôtesis con una significaciôn 
estadlstica de p^.05.
d. Es grande la exigencia de la calidad de la so 
luciôn del problema -Factor: Efecto Princi-- 
pal de la Exigencia de Calidad (EPEC).
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Los resultados no confirman la hipôtesis a nivel de significa­
ciôn estadlstica de p^,05.
e. Los objetivos de los subordinados en el proble­
ma que se trata de solucionar se presentan como 
incongruentes con los de la organizaciôn (Fac—  
tor; Efecto Principal de la Gonfianza (EPCZ)-.
Los resultados no confirman la hipôtesis con significaciôn es­
tadlstica de p^.05.
f. El llder no tiene la informaciôn necesaria para 
solucionar el problema -Factor; Efecto Princi—  
pal de la Irfcrmaciôn del Llder (EPIL)-.
Se confirma la hipôtesis con significaciôn estadlstica p^.lO, 
respecte al Grupo 3.
No se confirma la hipôtesis con la misma significaciôn estadls­
tica (p^.lO) en relaciôn al Grupo 2.
g. Los problemas que se trata de solucionar no es- 
tan estructurados -Factor: Efecto Principal de 
la Estructura (EFE)-
Los resultados no confirman la hipôtesis con significaciôn es­
tadlstica de p^,05
En los factores de, la Actitud Participativa sôlo se confirma - 
nuestra hipôtesis en el factor "Efecto Principal de la Informa
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cion del Llder"(EPlL), respecto al grupo sin tratamlento -Gru­
po 3-, Esto parece slgnlflcar que, en las actltudes de los su- 
Jetos que han partlclpado en la Intervencion CD. -Grupo 1- (tan 
to en las sltuaclones slimiladas de soluclôn de problèmes en las 
que el llder tiene la informaciôn necesaria para poder tomar - 
la decisiôn como en aquôllas en las que carece de tel informa­
ciôn) se ha producido un cambio significative, pasando de uti­
lizer procesos de Toma de Decisiones menos participatives -an­
tes de la Intervencion CD.- a procesos mâs participatives -des 
pues de la Intervenciôn CD*-.
Consideraciones générales sobre los resultados al Método Expe­
rimental.
Presentados los resultados, nos parece convenience detenemos 
para hacer unas consideraciones sobre la aplicaciôn de la In—  
tervenciôn que hemos realizado, con el fin de que estas nos ayu 
den a comprender mejor los resultados conseguidos.
A,- El Tratamiento
Es importante indicar que nuestro deseo de aplicar 
una estricta Intervenciôn OD. se viô dificultado por la negati 
va de todas las Empresas e Instituciones a las que acudimos pa 
ra intervenir en sus organizaciones.
Recordemos que una de las caracterlsticas bâsicas 
de OD. es precisamente la de intervenir en las organizaciones 
-Vide Capltulo I-. En este sentido, al no poder realizar nues­
tra Intervenciôn en la organizaciôn como buscâbamos, era lôgi-
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CO esperar que La Técnlca utillzada quedase deblliteda para po 
der demostrar su capacldad de cambio.
B.- La Formaciôn de Los Grupos.
En consecuencia con la caracterlstica anterior de 
las Intervenciones OD., la poblaciôn expuesta a las activida—  
des OD. esta formada por individuos que tienen una historia la 
boral comûn (Vide Capltulo I). En los casos en que se intervie 
ne en los grupos de trabajo o equipos esta historia, ademâs de 
a las caracterlsticas de toda la organizaciôn, de una Divisiôn 
o Departamento, se extiende a las caracterlsticas especificas 
del grupo y de los individuos que lo componen.
De acuerdo con esto, uno de los objetivos mâs im-- 
portantes de OD., desde sus orlgenes, ha sido cambiar la cultu 
ra y los valores de las organizaciones y de los grupos de tra­
bajo en los que interviene.
Sin embargo, la limitaciôn de nuestro estudio a —  
formar grupos de sujetos procedentes de diferentes empresas -- 
que, en general, no se conoclan, ha supuesto que estos grupos 
no tuvieran historia comûn y, por lo tanto, la incidencia de - 
OD. sobre sus normas y valores, aslcomo la historia de sus re- 
laciones interpersonales y laborales no se podla producir.
En este sentido y por lo que respecta a la forma—  
ciôn de los grupos, nuestra Intervenciôn se aleja claramente - 
de los disenos clâsicos de OD., en los que los grupos son homo 
géneos y familiares.
Nosotcos nos hemos visto obligados a trabajar con
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grupos heterogéneos. formados al azar. Grupos que, si bien po—
drlan ser adecuados para la experinentacion basica, no lo eran
tanto para comprobar las hipôtesis sobre los efectos de una In­
tervention de cambio planificado.
Como consecuencia de esto, nuestros instrumentos de 
medida no podrlan ser del mismo tipo que los que habitualmente 
se utilizan para medir el cambio en las Intervenciones OD., en 
las que se establecen variables de clima de grupo, de las rela-t 
ciones con otros departamentos, de satisfaccion laboral, de ren 
dimiento y de productividad. Variables estas que son medidas —  
con instrumentos lo mas objetivos posible y, en el caso de que 
se nddan con instrumentos subjetivos -entrevistas, cuestionarios- 
se aplican -cuando las circunstancias lo pendtan** también a los
sujetos de la mi orna organizaciôn que no participan en las Inter 
venciones.
Las variables e instrumentos de medida para estably 
cer el control de nuestra Intervenciôn OD. han tenido que Umi- 
tarse a variables relacionadas con actitudes y conductas indivi 
duales; pero no se han podido establecer variables de clima y - 
rendindento grupal y organizacional, las cuales se hubieran me- 
dido con instrumentos mas objetivos, en el caso de que la Inter 
vehciôn OD. hubiera tenido lugar en una organizaciôn y con gru­
pos familiares de la misma.
En estas condiciones, las variables establecidas s£ 
bre la Percopciôn y la Actitud Participativa nos parecen correç 
tas como variables del criterio de cambio a nivel de los indivi 
duos y hemos considerado los instrumentos empleidos como los —  
mas adecuados para medirlas.
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El C.T.D. y el C.C.P. son instrumentos que no hemos 
encontrado hayan sido aplicados en las Intervenciones OD.; pero 
que, sin embargo, nos han parecido mas apropiados que otros cue^ 
tionarios que tratan de medir variables grupales y organiaacio- 
nales, habida cuenta de las condiciones de nuestra Intervenciôn.
c) El ob.leto de la Intervenciôn
Otra de las caracterlsticas basicas de OD. es que sus Interven­
ciones son precedidas por un adecuado diagnôstico de la situa—  
ciôn. Diagnôstico que es considerado, por la mayorla de los au- 
tores, no sôlo como instrumento de Intervenciôn, sino como In—  
tervenciôn en si misma.
A traves del diagnôstico se trata de determinar las causas de - 
larsituaciôn conflictiva, mediante una cuidadosa recogida de la 
informaciôn y un analisis de la misma, con el fin de establecer 
el tipo de Intervenciôn y el lugar mas adecuados para comenzar- 
la.
Desde el momento en que nosotros tomamos la decisiôn de Interve 
nir con grupos heterogéneos, provenientes de diverses organiza­
ciones, renunciamos a la posibilidad de hacer un diagnôstico pa 
ra establecer el objeto de la Intervenciôn y el tipo mâs adecua 
do de la misma.
Bien es cierto que las técnicas de Intervenciôn OD. son aplica- 
das por muchos autores sin el adecuado diagnôstico; mâs aun,con 
frecuencia se aplica la misma tâcnica OD. para situaciones omy 
diferentes, sin la menor adaptaciôn previa. Sin «nbargo, las - 
TÔcnicas OD. siempre se aplican a una organizaciôn, entendida - 
esta como la totalidad de una empresa o una parte relativamente 
autonome de la misma.
— 205 —
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Aunque se partlô de un supuesto de cambio muy simple 7 general 
a todas las organizaciones corn# era la necesidad de mejorar el 
aprendizaje de la comunicaciôn a nivel interpersonal, las tareas 
a realizar en la Intervencion no se podlan centrar en pi-oble—  
mas comunes, especlficos 7 reales a todos los participantes.
De este modo, nuestra Intervenciôn se aproximaba mâs a las TÔc- 
nicas de Intervenciôn en Laboratorio que a las Técnicas OD. en
cuanto que aquéllas trabajan con frecuencia con grupos hetero—  
géneos, a cuyos individuos se les saca de su ambiante cultural 
y de trabajo. Sin embargo, OD. trabaja con grupos homogéneos y 
dentro de su ambiente laboral, salvo en las ocasiones en que -
emprende actividades de formaciôn de los ndembros.
Nuestra Intervenciôn, por otra parte, se alejaba totalmente de 
los grupos de Formaciôn en Laboratorio porque, aparté de compo- 
nerse de actividades estructuradas, se centraba explicitemente 
en las tareas de grupo y sôlo tocaba las relacicnes interperso­
nales cuândo y en la medida en que podrlan ayudar a realizar me 
jor aquéllas.
d) Las condiciones de la Intervenciôn
En las Intervenciones OD., el tien^ x) que se les dedica es el de 
la jomada laboral.y, por tanto, los sujetos participantes no - 
emplean un tiempo fuera de la misma para dedicarlo a la Inter—  
venciôn CD.
En nuestra aplicaciôn, por el contrario, los sujetos -trabajado, 
res todos ellos- participaron en C®. fuera de la Jomada de tra 
bajo, lo cual suponla un esfuerzo adicional que, sin duda, ha - 
influldo en el tratamiento y ha significado una forma atlpica de 
realizar las Intervenciones.
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Estas caracterlsticas de nuestra Intervenciôn OD. -es necesario 
decirlo una vez mâs- nos fueron impuestas por la situaciôn.El - 
hecho de no aceptarlas hubiera supuesto renunciar a comprobar, 
de alguna manera, si las Intervenciones OD. producen en la po—  
blaciôn laboral espaKola algunos de los efectos que se les atrd. 
buye en las organizaciones, especialraente en las norteamericanas.
Una vez presentadas las condiciones de nuestra In—  
tervenciôn, es oportuno hacer un comentario sobre los resultados 
de la misma.
En general, se puede decir que nuestras hipôtesis - 
no se cumplen en parte, puesto que nuestra hipôtesis de la direç, 
ciôn del cambio si se confirma en aquâllos factores que exprèsan 
los componentes negativos de la situaciôn de Toma de Decisiones.
Por otra parte, también aparece una tendencia al cam 
bio en los factores de Percepciôn del Clima psicolôgico de la - 
organizaciôn y de la Actitud Participativa del Grupo 1, respec­
to a los del Grupo 3, que se manifiesta claramente en las Grâfj^  
cas 21a-21f, ya mencionadas, las que correspondent a la tenden—  
cia al cambio de todos los factores de Percepciôn del Clima, y 
en las Grâficas 22-23 y 26-29,que correspondent a estos factores 
de la Actitud Participativa; NMP, EPA, EPEC, EPCZ, EPIL y EPE.
En los factores EPEC y EPIL, para los que el anâli- 
sis de covarianza ofrece unos resultados significativos a nivel 
de p .10, este nivel da significaciôn no se produce en ninguno 
de los casos, después de aplicar el Test de Scheffé, entre el - 
Grupo 1 y el Grupo 3. Ademâs, en la Grâfica 28, correspondiente 
al factor EPIL, se'puede apreciar, claramente, que el cambio se 
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Un elemanto de interle es el paralellsmo casl mlmé- 
tlco entre los factores del Grupo 1 y 2 y su dlferencla con el 
Grupo 3, que nos ofrecen los Graflcos de la tendencia al cambio 
de los factores de Percepciôn del Clima y de la Actitud Partiel 
pativa.
Afflbos Grupos (l y 2), como ya se seRalô en el Dise- 
Ho, correspondent a los Grupos con tratamiento, aunque la Inter- 
▼enciôn adopta, en cada uno de ellos, un modelo de cambio teôid 
ca 7 practicamente distintos. Al Grupo 1 se le aplicô el Modelo 
OD. y al Grupo 2 el de Aprendizaje por Imitaciôn, de Bandura. - 
También en su momento se seRalô que no se pretendla comparer am 
bos modelos, sino controlar los efectos especlflcos de los ele- 
mentos bâsicos del Modelo de Intervenciôn OD. sobre la Percep-- 
ciôn del Clima psicolôgico y la Actitud Participativa.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL METŒX) CŒ^ELACIONAL
■sarsssssRsasssssssaas
Como ya expllcamos en la parte correspondiente a la - 
estrategia metodolôgica, por el Método Correlacional se ha hecho 
un contraste de médias entre los grupos formados por sujetos con 
puntuaciones extremas -que de ahora en adelante llamaremos grupos 
extremos- en cada una de las variables, tanto individuales como - 
organizacionales previamente establecidas, segûn las puntuaciones 
de dichos grupos en el pretest y en el postest de las variables - 
Dependientes.
Para realizar este contraste de médias entre los gru­
pos extremos, se ha utilizado la técnica estadlstica del analisis 
de covarianza, mediante la aplicaciôn del Programa P2V del EMDP - • 
77 (Dixbn . y Brown, 1977).
A continuacion, se presentan, en dos partes, los rem^ 
tados obtenidos por el Método Correlacional.
Primera Parte.
Ofrecemos los resultados correlacionales y hacemos un 
analisis global de éstos, respecto a la frecuencia con que se pro 
ducen diferencias significativas en los grupos extremos de las va 
riables individuales y organizacionales, indicando, para terminar, 
los aspectos mas destacados de este analisis.
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Segunda Parte
Se hace una desciipclôn de las variables individuales 
7 organizacionales que tienen mayor incidencia en los factores de 
la Percepciôn del Clima psicolôgico organizacional y de Actitud - 
Participativa, asi como de los factores que aparecen mas afecta—  
dos por estas variables, indicando, para terminar, los aspectos - 
mâs destacados de este analisis.
Finalmente, se hace un resumen general de los résulta 
dos del analisis correlacional.
A) RESULTADOS Y ANALISIS GLOBAL
En las Tablas 23, 23a y 24, 24a se ofrecen los cocien 
tes de variabilidad F y la significaciôn estadlstica de los gru—  
pos extremos comparados en cada una de las variables individuales 
y organizacionales, segun las puntuaciones de dichos grupos extre 
mos en cada uno de los factores de la Percepciôn del Clima y de - 
la Actitud Participativa, Los resultados que aparecen en estas Ta 
bias corresponden a los cocientes de variabilidad F, con una sig­
nificaciôn estadlstica de p^. 25.
En læ mismas Tablas aparece, para cada variable, el nu­
méro de sujetos que componen los grupos extremos y las puntuacio­
nes o rangos establecidos para la formaciôn de dichos grupos.
En la Tabla 25 se ofrece el porcentaje de variables - 
individuales y organizacionales, en las que sqproducen diferencias 
significativas al p^ . 25 y al p/^ .lO, entre los grupos extremos en 
cada una de dichas variables, por lo que respecta a los factores 
de Percepciôn del Clima y de la Actitud Participativa.
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t ab l a; 23. Factores de Percepddn del Climo Pstcoiôgico de lo Organizaciôn
y Variables Individuales.
C.A. 0.1 V F.A.L. C.A.8. E.PO. N.D.P.
EOAO.
M ,»32(<28).









(> 4 0 )
3EX0
N, » 57 (Varaaaa). 
N ] » 67 (Hambcaa).
3.94033 
0 .015"" 
(V) *  (H)
4.22379
0 .0 4 2 ""
(Haiabraa)
3.33973






N, «17 (< 6 )  
N ,  «IS  ( > ie )
ExnuwensioN
N, < 2 9 ( < 3 )  





N , « 2 9 (<S ) 











0 .0 4 9 " "
(< 3 )
idonv. PEirruRSAOORA 
N, «23 (< 3 )
N ,« 2 1  (>e)
4.99774
0 .0 3 3 ""
( > 9 )
3.07929
0 .0 3 0 ""
(< 3 )X (> e )
ANSKDAD INIMNOOMA 
N, «29 (< 3 )
N ,< 2 3  (> 9 )
1.77390
0.199





N, * 3 4 ( < e )





N, « Z 4 (< 1 2 )
N ;« 2 9  (>1S)
2.38273
a i i o
(«tlE)
meiOEZ LABORAL 
N ,« ie  (< 4 ) 
M ,«.?9(>9)
3.34392
& 0 7 4 "
« 4 )
AMT19UEDAD EMPRESA 









N, > 23 (dafaa)
N | * S (Sobof^nodoa)
2.99099 
0 .0 9 3 "  
( Jafaa)
N* SU8ORDINAO0S 
H , » 1 3 C < 4 )  




(< 4 )7 (> I9 )
N| 1 N# Hwntn d# «M
( I  : Pwiteddwiee o rongo* ufer* 
, , ; t <0.05 “
■ : t < 0.10
eewipotwn Isa yapo# «xtramM fonnd** Mfun 
euohm w  bon tormodo Isa «Nfo« mtramo*
523
TABLA!230 . Factores de Percèpddn del Clima Psicolôgico de la Organizaciôn
y Variables Situacionales.
CA. 0.1. V. F AL C.A.B. E.P.0 N.D.P.
TAMAHO OEMUmUdENTO
N, > le  ( < e )
N , *23 ( >  29)
2.13340
0.130





0 1 4 7
(< 9 )X (> 2 9 I
1.92730
0173
(> 2 9 )
ESPECIAUZAOON DEPMIT. 
N, *17 ( < 3 )
Ng * 2 9 ( > e )
3.13473
0.034"
(< 3 )X (> 9 )
PERra. JERAROUKO 
N, * 2 2 ( < 3 )





N, » 49 1 <  .23) 





N, * 2 0 ( < 3 )
Ng '  3 3 ( > 4 )
NORMAL. PROCEONMENTO 
N, *3 9  ( < 3 )





N, *2 4  « 3 )





N, *  13 l < 3 )
Ng *  3 7 ( > 4 )
3.26903
0 .077 "
( < 3 )
CASMNAOOM TAREAS 
N, * 7 « 3 )







N, * 2 S ( < 3 )  
Ng * I 0 ( > 4 )
1.79301
0190
(< 3 |X (> 4 )
2.49233
0.123
( < 3 ) X ( > 4 )
TECNOLOaU OEPARTAM. 
N, * 2 9 ( < 3 )








N, * 2 4 ( < 3 )
Ng *19 l > 4 )
3.47262
0 0 7 0 "
X
OBJ MORAL EMPLEAOOS 
N, * I 7 ( < 3 )
Ng * 2 9 ( > 4 )
OéJETtVO: FDRMAUZAOON 
DE PROCEOIMIENTOS.
N, * # C<3)




-N, y N( : Nwimto d# «ajalo* 
-( J  Puntaodon#» o rangM 
.  p <  0.09 
-  ,  p <  0.10
•obr* le» ewMw
IM grupo* «liunioi fomodo* «agun pufituoeienaa. 
formodo lo* grupo* «itramaa.
524
TABLA! 24. Factores de Actitud Participativa y Variables Individuales.
N.M.P. E.P.A. EPPP. EP.CT. EP.E.C EPCZ E.P.I.L EPE
EDAO.
N, .3 2  ( < 2 9 )  
M, « 11 ( > 4 0 )
SEXO






N, .  17 ( < 3 )  








0 2 0 9
(> 19 )
exTRAiertsioN 






N, « 2 9 (< S )








N, « 2 3 ( < 3 )
M, «21 ( > 3 )
1.33942
0.217
( > 3 )
ANSIEDAD INHeiOORA 
N, « 2 S (< 9 )











N, « 3 4 ( < 3 )











0 0 2 3 *
X
FfimOPIAUSMO SOCIAL 
M, « 2 4 (< 1 2 )









(< 1 2 )
310104
0094*
( > I 9 )
3.93192
0039*
« 1 2 )
menez la b o r a l
N, « 1 3 (< 4 )








N, «21 ( <  2oAo#) 





0 0 8 9 ••  












N, » I3 (< 4 )




. N, y Nf : NÛmars d* witloa 
-( ) : Puwtuoelam i 
: p. < 0.09 
- • ; p . < 0.10
lo# grupo# *xtr#mo# forwado# 
euol## *# ho# formodo lo#
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TABLA'. 24a. Factores de Actitud Participativa y Variables Situodonoles.
N.M.P. EPA. ËPP.P. EPCT EPEC. EP.cz. EPIL EPE
TAMAflo oenurmMCNTo 
N, «le (<«)
Ng .2 3  ( > 2 9 )
274999
0.109
( < 9 )
1.49191
0 2 3 4
( > 2 9 )
1.94919
0.221
( > 2 9 )
3.09099
0 .0 9 7 *
« 9 )
eSPCCUUZACION KPAItT. 
N, . | 7 ( < 3 )
Ng . 2 9 ( > S )
PCRFIL JERARQUtCO 
N, > 2 2 ( < 3 )
Ng . 2 1 ( > 6 )  ■
1.49298
0.231






(<  3 )
«MPUTUO CONTNOL 
N, « 4 9  ( <  .23) 
N g .  11 ( >  .79 )
3 9 9 4 9 2  
0.084a 
( >  .79)
1.91049 
0 2 2 4  
( >  .79)
C.TOMA DE OEOSIONES 
N, * 2 0  ( < 3 )
Ng . 9 S ( > 4 )
3.29982
0 .0 7 9 "
X
NORMAL. PNOCEOIMCNTO 
N, 3 9  ( < 3 )
Ng .1 9  ( > 4 )
3.37192 
0 0 7 2 "  . 
X
INTERDEPENOENCU 
N, . 2 4 ( 4  3 )
N , . 3 7 ( > 4 )
2 99 09 9
0 1 0 9
( > 4 )
3 .17029





P. ESTNdbnmAL r c l  
N, .  19 (  < 3 )
N , .  3 T ( > 4 )
3.47413
0 0 9 8 "





N, .  7 ( < 3 )







a p a a r - "
N, . 2 9 ( < 3 )
Ng . 1 0 ( >  4 )




N, . 2 9  ( < 3 )
N ,  .  4  ( > 4 )
8.01970




( > 4 )
1.43497
0 2 4 0
( > 4 )
OISPONMRJOAO RBWR30S 
N, . 2 4 ( < 3 )
N , * 1 9 ( > 4 )
4.29114 
0 0 4 9  a






( >  4 )
9 .99292 
0 .023  «  
X
09J:M0RAL EMPLEAOOS 
N, . 1 7 ( 4 3 )
N ,  . 2 9 ( > 4 )
3.21109




(4  3 )
09JET1V0 FORMAUZAOON 
OE PROCEOIMIENTOS 
N, .  e ( 4 3 )




—M, y Ng : NûfTMre d» qn*
— ( ) : PiiirtuadoM* « rangoa Mbia loa
—• • p < 009 
—  a p <  010
loa yapoa «dramoa 




VABIABLES INDIVIDUALES Y ORGANIZACION
FACTORES P /C .25 • p .10
Percepciôn M- 41 15
del Clima




CTD • 48,69 14,78
TABLA 23: Freeuenelaa y porcentajes de les Variables 
individuales y organizacionales con diferencias sig 
nificativas p/Z. «23 y p /(.lO entre sas grupos extre_ 
mos en los factores de Percepciôn del Clima psico­
lôgico y de Actitud Participative.
-«1- 527
En esta Tabla se aprecia como el porcentaje de varia­
bles con significaciôn estadlstica de p>3C. 25 es de casi el 5(% de 
las variables analizadas para cada grupo de factores -de Percep—  
ciôn del Clima y de Actitud Participative-, Ademâs, se puede ob—  
servar cômo, el porcentaje total de cada grupo de factores, el - 
17,64 y el 14,78%, respectivamente, son variables con significa­
ciôn estadlstica del p/<.10. Estos porcentajes, referidos al con- 
junto de variables con p^.25 de cada grupo de factores, serlan - 
el 36,58 y el 30,35%, respectivamente.
Ifaa primera conclusiôn general a adoptar -es que casi 
la mitad (el 50%) de las variables individuales y organizaciona—  
les ofrecen diferencias significativas (p/(.25) entre los grupos 
extremos en los factores de Percepciôn del Clima y en los de Actl 
tud Participativa.
Un anâlisis por factores se présenta en la Tabla 26.
En la Tabla 26 aparecen las frecuenclas y los porcen­
tajes de las vaidables con significaciôn estadlstica de p/<.25 en 
tre sus grupos extremos, en cada uno de los factores de la Percep 
ciôn del Clima y de Actitud Participativa.
De acuerdo con los resultados, se pueden establecer - 
dos grupos de factores; los mâs afectados por las variables y los 
menos. Respecto a la Percepciôn del Clima, los factores mâs afec­
tados o en los que con mâs frecuencia se producen diferencias sig 
nificativas (p/iC.25) entre los grupos extremos de las variables, 
son: Conflicto y Ambiguedad (CA), Cooperaciôn, Aroistad y Buen Am­
biente del.Grupo de Trabajo (CAB) y Niveles de Desempeno del Puej^  
to (NDP). L o s  factores menos afectados por la frecuencia de las -
528
PERCEPCION DE CLIMA ACTITUD PARTICIPATIVA
Factores f. % Factores f. %
CA 9 33,33 NMP 9 33,33
DIV 5 18,51 EPA 6 22,22
FAL 4 14,81 EPPP 9 33,33
CAB 10 37,03 EPCT 5 18,51
EPO 5 18,51 EPEC 10 37,03
NDP 8 29,62 EPCZ 5 18,51
EPIL 5 18,51
EPE 7 25,92
TABIA: 26 Frecuenclas y porcentajes de los factores de 
Percepciôn del Clima y de Actitud Participativa - 
con variables individuales y situacionales con di_ 
ferencias entre sus grupos extremos con significa­
ciôn estadlstica de p^.25.
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variables con dlfemnclas significativas entre sus grupos extre—  
mos son: Desaflo, Importancla y Variedad del Puesto (DIV), Facill 
tacion y Apoyo del Llder (FAL) y Esplritu Profesional y Organiza­
cional (EPO).
En cuanto a la Actitud Participativa:
a) El grupo con los factores con mayor frecuencia de va­
riables con diferencias significativas (p 25) esta- 
rla fomado por los factores:
« Nivel Medio de Participacion (NMP)
. Efecto de la Probabilidad Previa de Aceptacion (EPPP) 
. Efecto Principal de la Exigencia de Calidad (EPEC)
b) El gnqx) de factores con menor numéro de variables con
diferencias significativas (p 25) entre sus grupos 
extremos, lo formarlan los factores:
. Efecto Principal del Conflicto (EPCT)
. Efecto Principal de la Confianza(EPCZ)
.Efecto Pral. de la Informacion del Llder (EPIL)
. Efecto Principal de la Aceptacion (EIPA)
. Efecto Principal de la Estructuracion (EPE).
Apurando mas este analisis global examinemos la Tabla 
27. En ella se ofrecen los porcentajes y el orden de prioridad de 
los diversos tipos de variables con diferencias significativas - 
(p^.25) en sus grupos extremos, respecto de los factores de Per- 
cepcion del Clima y de Actitud Participativa.
Segun los resultados que se ofrecen en esta Tabla, se 
observa que, de las posibilidades que cada tipo de variables tiene
530
T A B L A  27
POBCmTAJES Y ORDEM DE LOS FACTORES DE LAS VARIABLES 
DEPENDIENTES AFECTADAS POR LOS DIVERSOS TIPOS DE VA^ 
HIABLES INDIVIDUALES Y ORGARIZACIOHALES. CON P/C. 25.
Percepciôn Aetitud Partva.
Variables. N* Variables % Orden , Orden %
Individuales 10
. Sociodemograficas 2 58,-— 1* . 6« 6»—
. De Personalidad 8 25,— 3* 1" 32,81
Posicionales 3 22,22 4» 4» 20,80
Situacionales 14
. Estructiirales
. Anatondcas 4 29,16 2* 3* 28,10
. Operacionales 6 19,44 3* 4» 20,80
. Del Contexte 4 16,66 6* 2* 31,25
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de que se produzcan dlferenclas signfflcativas (p4l.25) entre sus 
grupos extremos, son las variables Sociodemograficas -Edad y Sexo- 
las que lo hacen en el 58% de los casos, respecto al factor de la 
Percepciôn. Sin «nbargo, respecto al factor de la Aetitud Partici- 
pativa, estas mismas variables solo muestran taies diferencias en 
el 6% de los casos. Por el contrario, son las variables del Contex 
to las que muestran diferencias significativas en sus grupos ex­
tremes, con mener frecuencia en los factores de la Percepciôn y,- 
con casi la mayor frecuencia, en los factores de las Actitudes.El 
reste de los tipos de variables -de Personalidad, Posicionales, - 
Anatondcas y Operacionales- tienen muy slmilares porcentajes de - 
frecuencias en los que se producen diferencias de médias signifi­
cativas al p/4,. 23 en sus grupos extremos y para arabes factores, - 
Percepciôn del Clima y Aetitud Participativa.
De este analisis general de los resultados del Metodo 
Correlacional se pueden establecer las siguientes conclusionest
- EL porcentaje de frecuencias de variables con dife­
rencias significativas entre sus grupos extremos, a los nivales - 
de confianza de p %.25 y p ^ .10, es similar respecto a los faeto- 
res de Percepciôn del Cliraa y de Aetitud Participative.-
— Las variables Sociodemograficas y del Contexto, con 
diferencias significativas entre sus grupos extremos (p 41.25) ofre 
cen, en el factor de la Percepciôn, porcentajes de frecuencias —  
muy diferentes a los que ofrecen en el factor de la Aetitud Parti 
cipativa.
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B) ABAUSIS DESCRIFTIVO
Apoyados en los resultados obtenidos en el contraste de 
médias realizado por el Metodo del Analisis de Covarianza, vamos a 
hacer una descripcion de las variables individuales y organizacio- 
nales, que parecen incidir en los factors de la Percepciôn del Cl^
ma y de la Aetitud Participativa.(Tablas 23, 23a, 24 y 24a)
Incidencia de las variables en los factores de la Percepciôn del - 
Clima psicolôgico organizacional.
1.- Variables Individuales
Begun aparece en las Tablas 23 y 23a, la incidencia de cada —  
una de estas variables es désignai, dependiendo de los tipos 
de variables.
Las variables Sociodemograficas, como ya indicamos, parecen t^ 
ner una influencia importante en los factores de la Percepciôn; 
sin embargo, cuantitativa y cualitativamente, es mayor la inci 
dencia de la variable Sexo que la de la Edad. En la variable 
Sexo aparecen cuatro factores en los que se dan diferencias -
significativas (p^.25) entre las médias de sus grupos extre—
mos. En très de esos factores su significaciôn estadlstica es 
de p /i{. 10.
Esta incidencia Bel Sexo sôlo es comparable con la influencia 
que parece ejercer la Motivaciôn facilitadora de las variables 
de la motivaciôn, la cual afecta asîmismo, a cuatro factores, 
dos de ellos coiT significaciôn estadistica de p4(.10
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En contraste con esta influencia maxima de las variables Sexo 
j Motivaciôn facilitadora, esta la variable Neuroticismo, que 
no manifiesta nii%un» incidencia; las variables Extraversion y 
Ansidedad facilitadora, que influyen en un sôlo factor cada —  
una.
Contemplando esta interacciôn desde el punto de vista de los - 
factores, se observa que son dos de ellos los mas afectados —  
por las variables individuals s:Cooperaciôn, Amistad y Buena Ac£ 
gida del Grupo (GAB) y Espîritu Profesional y Organizacional - 
(EPO), con nuatro variables que inciden en cada uno de ellos.
En contraste, el factor Pacilitaciôn y Apoyo del Llder (PAL) - 
sôlo aparece afectado por dos variables.
2.- Variables Pmmicjonal**.
Estas variables parecen no tener una mayor incidencia en los - 
factores de la Percepciôn y, sôlo la Antiguedad en la Pbipresa, 
es la que ejerce la mayor influencia sobre dos factores. For - 
otra parte, ningun factor aparece afectado por mas de una va—  
riable Posicional.
3.- Variables Estructurales.
De las variables Estructurales, anatômicas y operacionales, so 
lo el TamaHo del Departamento parece incidir en los factores - 
de la Percepciôn y, mas concretamente, en cuatro de ellos.
Otras variables^con una influencia bastante inferior, son la - 
Centralizaciôn de la Asignaciôn de Tareas y la Formalizaciôn - 
de la Comunicaciôn, que sôlo afectan a dos factores.
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En cuanto a la variable Centralizaciôn de la Toma de Deciaio—  
nés, manifiesta no tener ninguna incidencia.
El factor mas afectado por las variables Estructurales es el - 
factor Cooperaciôn, Amistad y Buena Acogida (CAB), con cinco - 
variables que inciden en él, seguido del factor Conflicto y —  
Ambiguedad (CA), con cuatro variables. Por el contrario, el —  
factor Espîritu Profesional y Organizacional (EPO) no aparece 
afectado por ninguna variable Estructural, y sôlo una variable 
incide en los factores Desafîo, Importancia y Variedad del —  
Puesto (DIV) y Pacilitaciôn y Apoyo del LÎder (PAL).
4.- Variables del Contexto.
Finalmente, de las cuatro variables del Contexto, la Tecnolo—  
gîa del Depart amento incide en dos factores; sin embargo, la - 
Moral de los Ehipleados entendida como objetivo del Departamen­
to no parece manifester ninguna influencia.
Por lo que respecta a los factores, dos de ellos, DIV y PAL, - 
son los que no parecen recibir influencia alguna de las varia­
bles. Los otros cuatro sôlo son afectados por una variable.
Resimdendo, podemos decir que las variables que pare—
cen afectar mas a los factores de la Percepciôn son:
)
. El Sexo y la Motivaciôn facilitadora, de entre las - 
variables individuales.
. El Tamafio del Departamento, de entre las variables - 
situacionales.
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Las variables que menos parecen influir en los facto—
res son:
. El Neuroticismo, de las variables individuales.
. La Centralizaciôn de la Toma de Decisiones y la Mo­
ral de los Eknpleados, de las variables situacionales.
Por otra parte, los factores que manifiestan influen- 
cias mlnlmas de las variables situacionales son el factor DIV y - 
el factor EPO, que sôlo parecen sufrir la influencia de una varia­
ble cada uno.
Uno de los que mas parecen influidos por las variables 
individuales es el factor EPO.
Por el contrario, los factores que aparecen mas influi
dos son:
. CAB y EPO, por las vairLables individuales 
. CAB, por las variables situacionales.
Si tomamos en consideraciôn las variables individuales 
posicionales y situacionales, al mismo tiempo, los factores mas in 
fluidos por ellas son: CAB y CA; y los menos afectados, FAL, DIV y 
EPO.
Incidencia de las variables en los factores de la Aetitud Partici­
pativa.
1.- Variables Individuales
Al contrario de lo que ocurre con los factores de la Percepciôn, 
son las variables de la personalidad y motivaciôn las que apa­
recen con mayor incidencia en los factores de la Aetitud Paitf
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cipativa que las variables sociodemograficas (Tablas 24 y 24a)
De estas variables individuales, dos son las que especialmente 
inciden en los factores de la Aetitud Participativa: el Princi 
pialismo social, que afecta a cinco factores, dos de ellos con 
una significaciôn estadîstica de p .10, y la Ansiedad facili­
tadora, que incide en cuatro, dos de los cuales tienen una si^ 
nificaciôn estadistica de p .10.
Por el contrario, la Edad no parece influir en ningun factor y 
otras variables como el Sexo, Extreversion, Motivaciôn pertur- 
badora, sôlo influyen en un factor cada una.
En relaciôn con los factores, los mas afectados por las varia­
bles individuales son el Nivel Hedio de Participaciôn (NMP) y 
el Efecto principal de la Probabilidad PrSvia (EPPP), en los - 
que inciden cinco variables.
Por el contrario, los factores menos afectados son el Efecto - 
Principal de la Estructuraciôn (EPE), que no aparece afectado 
por ninguna variable y el Efecto Principal de la Informaciôn - 
del LÎder (EPIL), en el que sôlo incide una variable.
2.- Variables Posicionales
Al igual que en los factores de la Percepciôn, la variable An­
tiguedad en la Ehtpresa es, entre las variables Posicionales, - 
la que mas influye en los factores de la Aetitud Participativa 
-que influye en cuatro-. Las otras,dos Posiciôn Jerârquica y - 
numéro de subordinados» que sôlo aparecen influir en uno.
En cuanto a los factores se refiere, sôlo aparece uno en el —  
que mas inciden las variables Posicionales: el Efecto Princi—
- « 0 -  g g y
pal de la Estructuracion(ETE), por dos variables. Por el con­
trario, son cuatro los factores en los que no aparece ninguna 
influencia de estas variables.
3.- Variables Estructurales
A1 igual que en los factores de la Percepciôn del Clima, es el 
TamaSo del Departamento la variable que ejerce mayor influen—  
cia -en cuatro factores-, seguida del Perfil Jerarquico y la - 
Interdependencia del Departamento, que influyen en très facto­
res.
Por el contrario, la variable Especializaciôn del Departamento 
no afecta a ningun factor, la Centralizaciôn de la Toma de De­
cisiones, la Normalizaciôn de las Actividades y la Formalize—  
ciôn de la Comunicaciôn, sôlo afectan a un factor.
El factor mas afectado por estas variables es el Efecto Princ^ 
pal de la Probabilidad Previa (EPPP), que lo es por cuatro va­
riables. Los factores menos afectados son el Efecto Principal 
del Conflicto (EPCT), el Efecto Principal de la Confianza (EPCZ) 
y el Efecto Principal de la Informaciôn del LÎder (EPIL), sola 
mente afectados por una variable cada uno.
4.- Variables del Contexto
La incidencia de estas variables es importante. La Diponibili- 
dad de Recursos afecta a cuatro factores y la Tecnologîa del - 
Departamento a très.
Las variables que tienen menor incluencia son la Formalizaciôn 
del Procedlmiento, que sôlo incide en un factor.
•* 231 —
538
Respecto a los factores, son dos los mas afectados por las va­
riables del Contexto: el Efecto Principal de la Exigencia de - 
Calidad (EPEC) y el Efecto Principal de la Informaciôn del LÎ- 
der (EPIL), en los que inciden très variables.
Por otra parte, varios son los factores que no aparecen afect_a 
dos: el Efecto Principal de la Aceptaciôn (EPA), el Efecto Prln 
cipal de la Probabilidad Previa (EPPP) y el Efecto Principal - 
de la Confianza (EPCZ).
En resumen, podemos concluir que las variables que mas 
parecen afectar a los factores de la Aetitud Participativa son:
. El Prlncipialismo Social y la Ansiedad Facilitadora, 
de entre las variables individuales.
. El Tamafio del Departamento, de entre las variables - 
estructurales.
. La Disponibilidad de Recursos, de las variables del 
Contexto.
Por el contrario, las variables que no parecen tener - 
influencia en estos factores son:
. La Edad de los sujetos, de las variables individuales. 
. La Especializaciôn del Departamento, de las variables 
estructurales.
En relaciôn con los factores, aquôUos en los que mas 
parecen incidir las variables son:
. MIP y EPPP, por las variables individuales.
. EPEC y EPE, por las variables situacionales.
Por el contrario, los factores en los que aparece menor 
la incidencia de las variables son:
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. EPE y EPIL, en las variables individuales.
. EPCZ, en las variables situacionales.
Si tenemos en consideraciôn las variables individuales, 
posicionales y situacionales al mismo tiempo, los factores de la - 
Actitud Participativa mas influidos son:
. EPEC, Mff y EPPP.
Al contrario, los factores menos afectados parecen ser: 
. EPCT, EPCZ y EPIL.
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RESIMEN GENERAL DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS CORREIACICWAL
A nlvel general, los resultados del analisis correla­
cional indican que;
1*.- Casi la mitad (el 48,23 y el 48,69%) de las va—  
riables utilizadas en el analisis presentan diferencias signifie^ • 
tivas (p/^.25) entre sus grupos extremos, por lo que se refiere a 
los factores de la Percepciôn del Clima y a los de la Actitud Pa£ 
ticipativa (Tabla 25).
2'.- El porcentaje de frecuencias de las variables con 
diferencias significativas (p /(.25) entre sus grupos extremos, es 
similar en los factores de la Percepciôn y en los de la Actitud - 
Participativa.
Si sôlo se toman en consideraciôn las variables con - 
diferencias significativas a nivel de p/<.10 entre sus grupos ex­
tremos, se da la misraa circunstancia que en el apartado anterior 
(Tabla 25).
3».- Sin embargo, comparando los factores de la Pereejj 
ciôn con los de la Actitud Participativa por tipos de variables - 
-individuales, posicionales, situacionales-, se encuentra que el 
mayor porcentaje de frecuencias corresponde a las variables soclo 
demogrâficas, con diferencias significativas (p^.25) entre sus - 
grupos extremos, respecto a los factores de la Percepciôn. Por - 
el contrario, su porcentaje de frecuencias es el menor en relaciôn 
con los factores de la Actitud Participativa (Tabla 27).
POr otra parte, el menor porcentaje de frecuencias c£
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iTcsponde a las variables del-contexto, por lo que respecta a los 
factores de la Percepciôn y a la inversa, casi el mayor porcenta­
je de frecuencias -el que figura en segundo lugar de importancia-, 
corresponde a los factores de la Actitud Participativa (Tabla 27).
A nivel de las variables especlficas, los resultados indican que:
1) Las variables que parecen interaccionar mas,
a) Con los factores de la Percepciôn son:
- El Sexo y la Motivaciôn, en cuanto a las variables indivi- 
duales, (Tabla 13) y
- El Tanaflo del Departamento, en cuanto a las variables si­
tuacionales (Tabla 23a).
b) Con los factores de la Actitud Participativa son:
- El Principialisrao Social y la Ansiedad Facilitadora, en - 
cuanto a las variables individuales (Tabla 24).
- El TamaSo del Departamento, en cuanto a las variables es­
tructurales, y
- La Disponibilidad de Recursos, en cuanto a las variables 
del contexto (Tabla, 24a).
2) Las variables que parecen interaccionar menos,
a) Con los factores de la Percepciôn son:
- El Neuroticismo, de entre las variables individuales (Ta­
bla 23).
- La Centralizaciôn de la Toma de Decisiones y la Moral de 
los empleados considerada como objetiva, de entre las va­
riables situacionales (Tabla 23a)
b) Con los factores dé la Actitud Participativa son;
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- La Edad de los sujetos, en cuanto a las variables indivi­
duals s (Tabla 24a).
- La Especializaciôn del Departamento, en cuanto a las varia 
bles estructurales (Tabla 24a).
A nivel de los factores especîfieos, los resultados indican que - 
(Tablas 23 y 23a, 24 y 24a):
1) Los factores que parecen interaccionar mas con las variables,
a) De los factores de la Percepciôn:
- CAB y EPO, con las variables individuales,
- CAB, con las variables situacionales.
b) De los factores de la Actitwl Participativa:
- NMP y EPPP, con las variables individuales.
- EPEC y EPE, con las variables situacionales.
2) Los factores que interaccionan menos con las variables,
a) De los factores de la Percepciôn:
- DI7 y EPO, con las variables situacionales.
b) De los factores de la Actitud Participativa:
- EPE y EPIL, con las variables individuales.
- EPCZ, con las variables situacionales.
Si.tomamos en consideraciôn; globalmente, la interac­
ciôn de todas las variables -individuales, posicionales y situa—  
cionales- con los factores, podemos seHalar que:
1*.- En cuanto a los factores de la Percepciôn,
- Los que mas interaccionan con las variables —  
jpon GAB y CA, y
- Los que menos interaccionan con las variables 
son FAL, DI7 y EPO.
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2*.- En cuanto a los factores de la Actitud Participa­
tiva,
- Los que mas interaccionan con las variables son 
EPEC, IttO» y EPPP.
- Los que menos interaccionan con las variables - 
son EPCT, EPCZ y EPIL.
3*.- Las variables que parecen interaccionar mas con el con- 
juntoC de factores son:
. El Sexo, la Motivaciôn Facilitadora, El Principialis 
mo Social, en cuanto a las variables individuales.
. El Tamaflo del Departamento, en cuanto a las variables 
anatômicas.
. La Tecnologîa y la Disponibilidad de Recursos, en cuan 
to a las variables del contexto.
4».- Las variables que parecen interaccionar menos con 
el conjunto de factores son:
. La posiciôn Jerârquica, el Numéro de subordinados y 
Extraversiôn, en cuanto a las varibbles individuales.
. Especializaciôn del departamento, en cuanto a las 
riables posicionales.
. Centralizaciôn de la Toma de Decisiones y Normaliza­
ciôn de Procedlmientos, en cuanto a las variables e^ 
tructurales.
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C0NCLÜ5I0NES DE LOS RESULTADOS EmjGATIVOS
Presentados los resultados del analisis experimental y - 
correlacional, vamos ahora a considerar en que medida los resultados 
correlacionales nos ayudan a una mejor comprensiôn de los expérimen­
tales.
La Tabla 28 y 28a nos ofrecen los resultados experimented 
les y correlacionales mâs importantes en cuanto a los factores de la 
Percepciôn del Clima y de la Actitud Participativa se refiere.
Para cada factor de la Percepciôn y de la Actitud Parti­
cipativa se ofrece la significaciôn estadistica del cociente de varia 
bilidad F del MÔtodo Experimental y las variables individuales y or- 
ganlzacionales, cuyxs grupos extremos muestran una diferencia signifi 
cativa al p^.lO, del Metodo Correlacional.
Respecto a los factores de la Percepciôn se puede compro 
bar que aquellos que tienen menor significaciôn estadîstiôa en èl —  
analisis experimental, concretamente CA (p » .881) y CAB (p = .85.0), 
aparecen, en el analisis correlacional, con el mayor numéro de varl^ 
bles con gi-upos extremos de significaciôn estadistica de p 4^. 10.
Por el contrario, el factor DIV, con mayor significaciôn 
estadistica (p = .195) en el analisis experimental, no aparece, en - 
el analisis correlacional, con ninguna variable con diferencias sig­
nificativas de p -^ .10 en los grupos extremos.
En cuanto a los factores de la Actitud Participativa se 
refiere, los resultados indican que el factor EPPP, que aparece con
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Tabla:28 Significaciôn estadistica de lis F de cadajimo de los 
factores utilizados en la parti experimental y las - 
correspondientes variables con significaciôn estadis­
tica p 10 utilizadas en la parte correlacional.
RESULTADOS EXPERIMENT. RESULTADOS CORRELACIONALES
ACTITUD PARTICIPATIVA VARIABLES INDIVIDUALES VARIABLES SITUACIONALES
Factores p de F SocOn. Person. Posic. Anatm. Opère. Contex.
1B1P .216 AF DR
EPA .198 AC
EPPP .852 k i/? s NP
EPCT .931 • FER TEC




EPE .761 TD DR
AF = Ansiedad facilitadora AI a
PS s Prlncipialismo Social AE a
AC a Amplitud de Control . NP a
FER 9 Formaliz. Estruct. Roi CTD =
IT 9 Interdependencia TD a
DR m Disponibilid. Recursos TEC :
OBJ. la Moral de los Eknplead.
Ansiedad inhibidora 
Antiguedad en Empresa 
Normalizaciôn Procedimientos 
« Centraliz. Toma de Decision. 
Tamano del Departamento
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Tabla 28a: Significaciôn estadistica de las F de cada uno 
de los factores utilizados en la parte experi­
mental y las correspondientes variables con - 
significaciôn estadistica p 4 .^10 en la parte 
correlacional.
RESULTADOS EXPERIMERT RESULTADOS CORRELACIONALES
PERCEPCION DEL CLIMA Variables Individuales Variables situacionales
Factores p de F Soc Dm. Person. Posic. Anatm. Opère. Contex.
CA .881 Sexo MP AE FER OBJ. 2
DIV .195
FAL .291 Sexo MP
CAB .850 mf/rl ED DR
EPO .309 Sexo
NDP .466 MF CAT
MP a Motivaciôn perturbadora 
RL 9 Rigidez Laboral 
ED a Especializ. Departament. 
CAT 9 Central. Asignac. Tareas
MF a Motivacion facilitadora 
AE a Antiguedad en Empresa. 
FER a Formai. Estruct. Roi 
OBJ,2a MOaMaiiz. Actividades
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una significaciôn estadistica muy baja (p = .852) en el analisis ex­
perimental, tiene tree variables -el segundo en Importancia de las - 
frecuencias- con significaciôn estadistica de p ^.10 entre sus gru—  
pos extremes, en el analisis correlacional.
Por el contrario, el factor EPIL, con mayor significaciôn 
estadistica (p = .018) en el analisis experimental, no aparece con - 
ninguna variable con diferencias significativas de p //'.lO en sus gni 
pos extremos, en el analisis correlacional.
Estos resultados parecen indicar que el Impacto de la In 
tervenciôn (®. en la Percepciôn del Clima y en la Actitud Participa­
tiva esta moderado por la influencia de las variables individuales y 
organizacionale s.
Los resultados del factor EPEC de la Actitud Participate 
va, que ofrecen una alta significaciôn estadistica (p = .018) en el 
analisis experimental y que aparece con el maximo de variables -seis- 
con diferencias significativas, se puede explicar por la interacciôn de 
dichas variables con el efecto de la Interveneiôn OD. en dicho factor.
Por los resultados del analisis correlacional parece eyl 
dente que el cambio en este factor no se puede explicar sôlo por la 
Intervenciôn, sino que hay que tener en cuenta la influencia de unas 
variables individuales y situacionales concretas.
Segun las puntuaciones médias del factor EPEC de los gru 
poa extremos, formados en estas variables con diferencias significa­
tivas (Cfr. Anexo IV'.), parece que los sujetos que mas ban cambiado 
eon la Intervenciôn OD. en el factor EPEC con aquellos que tienen —  
puntuaciones mas bajas en ansiedad facilitadora, y mâs altas en rigi 
dez de principios; tienen mayor antiguedad en la empresa y pertene—  
cen a departamentos en los que la Toma de Decisiones estâ poco cen—  
tralizada, son altamente interdependientes de otros departamentos p^ 
ra la realizaciôn de sus tareas, y en ellos se hace hincapiS en la - 
buena moral de los empleados.
El efecto moderador de las variables individuales y situa
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cionales de la organizacion es un ârea que estâ de gran actualldad en 
la investigaclôn de la Psicologîa Organizacional.
Una muestra de ello son los trabajos de investigaciôn re& 
lizados para establecer los efectos moderadores de las variables in- 
dividuales y situacionales en la relaciôn de la Percepciôn del roi - 
-ambiguedad y conflicto del roi- con la satisfacciôn en el trabajo y 
con el rendlndento -insatisfacciôn, bajo rendimiento, grado de ten—  
siôn producido por el puesto, tendencia a dejar el empleo-.
Los efectos moderadores de las variables situacionales - 
en las relaciones de percepciôn del puesto con satisfacciôn en el —  
trabajo, ban sido investigados por Haimner y Tosi (1974), Szilagyi, - 
Sims y Keller (1975).
Los efectos moderadores de las variables individuals s,co 
mo pueden ser las necesidades del empleado, en las relaciones entre - 
la percepciôn del puesto con la satisfacciôn en el trabajo, han sido 
investigados por lyons (1971) y Johnson y Stinson (1975).
Los efectos moderadores de las variables individuales, - 
juntamente con las situacionales, en las relaciones entre percepciôn 
del puesto con rendimiento y satisfacciôn, han sido investigados por 
Abdel-Halim (1980), Schuler (1977) y Mossholder et al. (1981).
El concepto del efecto moderador de las variables situa­
cionales aplicado a la relaciôn entre las Intervenciones y sus resul 
tados, ha sido estudiado por los Teôricos y Profesionales del cambio 
planificado como Hulin y Blood (1968) y por los de CD. especialmente, 
como Franklin (1976). .
Hulin y Blood (1968), segun los resultados de estudios - 
empfricos realizados sobre ampliaciôn del puesto y del roi, sugieren 
que las respuestas a ^as Intervenciones se pueden asociar con facto-
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res tales como la ublcaclon urbana o rural de lai organizacion en la 
que se interviene.
Franklin (1976), recofeiendo las ideas de Hulin y Blood, 
en un estudio en el que trata de determinar las caracteristicas de 
las Intervenciones OD. ccm exito y sin el, dstablece una serie de - 
paramétrés entre los cuales estan las variables relacionadas, no s£ 
lo con la situacion de la organizacion en relaciôn con su medio am- 
biente, sino también las variables especificmnente estructurales,co, 
mo los niveles jerarquicos y el tamaHo de la organizaciôn.
En cuanto al analisis de los resultados de su estudio,- 
Franklin encuentra diferencias estadîsticamente significativas en - 
la mayorla de las variables organizacionales que establece. Concre­
tamente, en las variables Niveles Jerarquicos y Tamano de la Organi 
zaciôn -variables que nosotros hemos utilizado también-, encuentra 
que, en el porcentaje de las organizaciones en las que tiene éxito 
la Intervenciôn OD. bay mas niveles jerarquicos que en el de las or 
ganizaciones en las que no tiene éxito la Intervenciôn.,
Respecto al TamaHo de las Organizaciones, los résulta—  
dos indican que es mas fécil que las Intervenciones tengan éxito en 
las organizaciones grandes que en las pequenas.
En base a esta lînea conceptual y emplrica sobre los efeç, 
tos moderadores de las variables individuales y situacionales, nues, 
tros resultados pueden ser explicados en los siguientes términos:
1*.- Teniendo en cuenta que se produce una tendencia al 
cambio en los factores de la Percepciôn del Clima y en los de la A& 
titud Participativa y que, aderaas, la dlrecciôn del cambio es la es 
perada segun la hipôtesis sobre la Percepciôn, en cuanto a los fac-
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tores que ofrecen los aspectos positives del clima organizacional,- 
se puede explicar en parte la ausencia de cambios significativos con 
la Intprvenciôn debido al efecto moderador de las variables indivi­
duals s y organizacionaes en la relaciôn de la Intervenciôn OD. con 
los factores de la Percepciôn y de la Actitud Participativa.
2*.- Por lo que respecta a la relaciôn de la Interven­
ciôn con los factores de la Percepciôn del Clima, el efecto modéra; 
dor de las variables se habrîa producido especialmente sobre la re 
laciôn de la Intervenciôn con los factores CA y GAB.
Aparenteraente este efecto moderador procederla, resps£ 
to al factor CA, sobre todo de estad ôinco variable s K l) sociodemg 
grafica (Sexo)î 2) Motivaciôn (MP); 3) posicional (AE); 4) estruc­
tural (fer); y 5) contextual (Obj-2). En cuanto al factor CAB, el 
efecto moderador vendrla de cuatro variables: l) motivaciôn (MF);
2) de rigidez (RL); 3) de las variables anatômicas (ED); 4) de las 
contextuales (DR).
Por el contrario, la relaciôn de la Intervenciôn OD. - 
con el factor DIV, séria aparentemente la menos afectada por el —  
efecto moderador de las variables.
3*.- En cuanto a la relaciôn de la Intervenciôn OD. con 
los factores de la Actitud Participativa, el efecto moderador de - 
las variables se manifestaria especialmente sobre la relaciôn de - 
la Intervenciôn con el factor EPPP y procederla de très variables: 
dos de personalidad (AI y PS) y una de la estructura operacional é 
del departamento (NP).
Por el contrario, la relaciôn de la Intervenciôn con - 
el factor EPIL séria,"aparentemente, la menos afectada por el efec.
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to moderador de las variables.-
4*.- El efecto moderador de las variables es:
- Aparentemente mayor en la relaciôn de la Inter—  
venclôn OD. con los factores de la Percepciôn que 
en la relaciôn de la Intervenciôn con los facto­
res de la Actitud Participativa, en cuanto a las 
variables individuales.
- Es mayor, por el contrario, en la relaciôn de la 
Intervenciôn OD. con los factores de la Actitud 
Participativa que en la relaciôn de la Interven­
ciôn con los factores de la Percepciôn del Clima, 
en cuanto a las variables situacionales.
5*.- Respecto al efecto moderador de cada uno de las va 
riables individuales, aparentemente el mayor efecto corresponde a 
las variables de motivaciôn y sexo en la relaciôn de la Intervenciôn 
con los factores de la Percepciôn y a las variables de ansiedad y - 
rigidez de principios en la relaciôn de la Intervenciôn con los faç, 
tores de la Actitud Participativa.
6*.- Respecto al efecto moderador de cada una de las va 
riables organizacionales, son aparentemente las operacionales y las 
del contexto las que tienen el efecto pzdmordial en la relaciôn de 
la Intervenciôn con los factores de la Actitud Participativa.
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COHSIDERACIONES FINALES.
Del analisis de los resultados, tanto de la Interven­
ciôn OD. como de las caracterlsticas de los individuos y de las - 
organizaciones a que éstos pertenecen, parece claro que el efecto 
de las Intervenciôn OD. sobre los factores de la Percepciôn y de 
la Actitud Participativa estan moderados por las caracterlsticas 
de los individuos y por las organizaciones.
A la vista de estos resultados, pensamos que la efic,^  
cia de las Tecnicas de Intervenciôn podrfa aumentarse consedera—  
blemente si se encuentra una respuesta adecuada a la pregunta de 
cuales son las caracterlsticas de las Intervenciones (®. que pro­
ducen el cambio que se desea conseguir en las organizaciones en - 
las que se interviene.
Contester a esta pregunta supone, en nuestra opinion,
l) Determinar las caracterlsticas.especîficas de las Intervencio­
nes (Mi y 2) Conocer las caracterlsticas particulares de los indi­
viduos y de la organizaciôn en que se va a intervenir asîcomo su 
efecto moderador sobre la relaciôn entre TÔcnicas de Intervenciôn 
y resultados de la misma.
La determinaciôn de las caracterîsticas de las Inter­
venciones OD. es una tarea de la que se han preocupado Greiner —  
(1967) Buchanan (1971) y Dunn y Swierczez (1977).
Greiner exandnô dieciocho organizaciones en las que - 
las Intervenciones (®. tuvieron éxito, con el fin de determinar -
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las caracterlstlcas de estas y los procesos utilizados. De su es­
tudio concluye, l) Que el éxito del cambio depende, basicamente - 
de la redistribucion del poder dentro de la estructura de la orga 
nizaciôn; y 2)Que la distribucion del poder tiene lugar a travée 
de los procesos de desarroUo del cambio.
Estos procesos corresponderîan a las sels fases del - 
modelo de Intervenciôn desarroUado por llppitt et al. (1958).
Buchanan (1971) examina diez casos de Intervenciôn OD. 
-siete con éxito y très sin él- con el fin de identificar los as­
pectos cruciales de los procesos OD.
Del estudio de este autor, très son los procesos prin 
cipales que se destacan al comparar las Intervenciones con éxito 
con las que no lo tienen:
1*.- La introduccion de un nuevo modelo de funciona—  
miento que, por los ndembros de la organizacion, sea considerado 
basico para formuler los objetivos de desarroUo, respecto al area 
o dimension que se tenga como fundamental para el rendimiento de 
la organizacion.
2*.- El establecifldento de una secuencia de objetivos 
y de unas etapas de aceion, de tal manera que se produzca un lazo 
de union entre el punto de partida del cambio y los otros elemen- 
tos intemos al sistema objeto de cambio -personas, partes del —  
sistema y areas de funcionamiento-.
3*.- El establecimiento de una secuencia de objetivos 
y de unas etapas de accion, de tal manera que se produzca un lazo 
de union entre el punto de partida del cambio y otros eleraentos -
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pertenecientes al sistema externo -personas, partes del sistema y 
areas de funcionamiento- con los que el sistema objeto de cambio 
tiene una gran interdependencia.
Dunn y Swierczez (1977) trataron de establecer una teo 
rîa del cambio, partiendo del analisis de casos de Intervenciôn - 
en las organizaciones y comprobando empîrlcamente las caracterîs- 
ticas que teôricamente se atribuyen, en la literatura OD., a las 
Intervenciones con éxito.
De las once caracterîstidas que trataron de coraprobar 
empiricamente, sôlo ti*es de ellas son confirmadas por los result^ 
dos.
Estas caracterlsticas sont Las Intervenciones con étd 
to, l) ütilizan un modelo de colaboraciôn para la intervenciôn, -
2) Dnplean un modelo de relaciôn participativa entre consulter y 
cliente y 3) Se sirven de estrategias que ponen el énfasis en al­
tos niveles de participaciôn.
Aunque esta llnea de inve stigaciôn es basica para de­
terminar las caracterlsticas de las intervenciones, tendrla, sin 
embargo, que compléterse con otras investigaciones que:
a) Establecieran para que son eficaces cada una de —  
las Técnicas de Intervenciôn, puesto que incluso en la misma lite^  
ratura OD. se acepta que unas técnicas son eficaces para unos ob­
jetivos de cambio y ôtras para otros. Aslndsmo se reconoce que —  
unas técnicas parece que son mâs eficaces que otras como lo demue^ 
tran los trabajos de Bowers (1973), Pasmore y King (1978) y Cohen 
y Tumey (1978), aurQue los resultados al respecto no son conclu—  
yentes y, a veces, hasta contradictorios.
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b) Deterndnaran cu^es son los procesos que hacen efi- 
caces a las Tecnlcas de Intervenclon. Aunque a nivel teorico ban - 
Ido apareclendo nuevos modèles de camblo, sin embargo, muy poco se 
cbnoce, a nivel empfrlco, sobre la forma en que los procesos inter 
vienen.
El conociffliento de las caracterl'sticas especîficas de 
los individuos y de las organizaciones en que se interviene esta 
en la llnea de todes las propuestas de majora del diagnostico. Es­
ta idea, como ya vimos en la parte teorica, va tomando mas fuerza 
al %-econocer la importancia que el diagnostico tiens para la efi- 
cacia de las Intervenciones.
Sin embargo, pocos han sido los teoricos y Profesiona 
les Œ). que hayan ido mas alla de hacer un diagnostico del cliraa y 
de la historia de la organizacion y que hayan apreciado el valor - 
de un diagnostico estructural y contextual de la ndsma, a pesar de 
la importancia que, para conocer la organizacion y su funcionamien 
to, tiens el conocimiento de sus caracterfsticas estructurales.
Gonsideramos que son P. Clark y Schrauck et al., entre 
los Teoricos y Profesional del cambio planificado, los que mas han 
insistido en la necesidad de este diagnostico estructural y contex 
tuai y los que mejor han concretado sus variables,
P. Clark (1972) afirma, desde una perspective del"mode 
lo del proceso" que considéra a la organizacion como una compleja, 
multifacética y flulda interaccion de diferentes grades e intensi- 
dades de asociacion y disociaclon, que un conocimiento adecuado de 
la ndsma requiers un analisis de los principales factores que in—  
fluyen en la forma que adopta una organizacion particular.
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Una investigacion o intervencion en la organizacion su 
pondrîa tener en cuenta dimensiones tales como las Tareas, el Me­
dio Ambiente, la Tecnologia y el Porcentaje de cambio de la organl 
zacion.
Schmuck et al. (1977), refiriéndose espectficamente a 
las Tecnicas de Intervencion OD., indica que una de las cuatro ca- 
racteristicas mas importantes de todo proyecto de cambio es el diag 
nostico del contexto, el cual tiene como objetivo, antes de toda jji 
tervencion, la obtencion de la informacion basics por medio de un - 
"pretest", del funcionamiento de la organizacion en su interior y 
de la naturaleza de sus intercambios con el exterior, con el fin de 
ajustar el diseno de la intervencion al diagnostico, de tal manera 
que el consulter pueda predecir con precision los efectos immédia­
tes de los componentes de su diseno.
Para la realizaciôn de este diagnostico, Schrauck et al. 
proponen, aparté de los factores clasicos del diagnostico del cli­
ma y de la historia de la organizacion, algunos de los factores es 
tructurales.
Para un diagnostico del contexto de las organizaciones, 
tal como lo proponen P. Clark y Schmuck et al., existen en la actua 
lidad instrumentes suficientemente validados y basados en la inves 
tigacion, que han sido desarrollados por la Psicologia de la Orga­
nizacion (Cfr. Jones y James, 1979).
Sin embargo, creemos que, una tarea eficaz a realizar 
en bénéficié de la..Intervencion en lâs' organizaciones, séria -con 
tinuando en la linea que sugieren Hulin y Blood y Franklin- dete£ 
ndnar el efecto de las caracteristicas de los individuos y la si—  
tuaciôn organizacional en los resultados de las intervenciones.
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En este sentldo proponemos que, en las Investigaciones 
de Evaluaclon de las Intervenciones de cambio planificado en las - 
organizaciones, se tomen medidas de las variables individuales y - 
situacionales, con el fin de determinar cuales de ellas y en que - 
grado tienen un efecto moderador sobre los resultados obtenidos.
Estos datos nos ayudaran a conocer mas adecuadamente - 
que tipo de Intervenciones tienen efectos mas positives y en que - 
clrcunstancias.
Esta linea de investigaciôn, junto a la investigacion 
sobre las caracteristicas de las Intervenciones, facilitera el ade 
cuado conocimiento de las intervenciones y los efectos que se p M  
ducen en situaciones concretas, en base a que podamos utilizarlos 
segûn el objetivo de cambio que nos proponemos conseguir. Proce—  
diendo de este modo nos podriamos liberar del sentlmiento de incer 
tidumbre y desasosiego que produce la aplicacion de unas técnicas 
de las que apenas sabemos los efectos que van a tener en las situa 
clones en las que son aplicadas.
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GONCLUSIONES GENERALES
La imagen que al finalizar este trabajo podemos ofrecer 
de OD., como mejor puede expresarse es indlcando que se trata de un 
Movimlento de las Clencias Aplicadas de la Conducts joven y cuyo dje 
saiToUo apunta hacia una mayor madurez. Para una mayor precision - 
nos parece adecuado indicar cuales son los aspectos positives y los 
negatives de este Movimiento.
Aspectos positives del Movimlento OD.
La caracteristica general que mejor parece définir C®. es la de su 
desarrollo évolutive. Este desarroUo se maniflesta, concretamente, 
en cuatro areas: en sus fundamentos teoricos, en sus aplicaciones - 
practices, en su investigacion y en su influencia social.
1*.- Desarrollo teorico de OD.
Los puntos principales del desarrollo teorico de OD., desarro­
llo teorico que comporta importantes repercusiones practices, 
se pueden fijar en los sigulentes aspectos:
a) La liberacion de las Tecnlcas de Laboratorio de Formacion
La utilizacion de las Técnicas del T. Grupo en el cambio de 
las organizaciones se ha visto creaba multiples resistencia» 
en los sujetos y en las organizaciones por las repercusio—  
nés del analisis de las relaciones interpersonales en la vi 
da laboral y organizacional. Aparté de que, empiricamente, 
se ha coraprobado que no esta relacionada la satlsfaccion en 
el trabajo,que estas técnicas tratan de proporcionar, con - 
el rendlmiento laboral.
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Como consecuencla de esto, las Técnicas OD. mas proximas al 
Grupo da Formacion, como es el Desarrollo de Equipo, al cen 
trarse en las habilidades de los grupos de trabajo para rea^  
lizar sus tareas, ban entroncado mas adecuadamente con las 
necesidades organizacionales y de los miembros de dichos —  
grupos.
Esta circunstancia contribuye a que (®. establezca mas cia- 
ramente su identidad al separarse teorica y practicamente - 
de uno de sus troncos de origen; pero que suponfa para él - 
una deformacion de su naturaleza.
b) Del consulter como agente de cambio al consulter como cola- 
borador y fadlitador del cambio.
Si el aspecto que acabamos de senalar ha supuesto que CD.- 
establezca la independencia de sus orîgenes y recobre una 
imagen que estaba deteriorada por la identifieacion, en —  
parte, con T. Grupo, la definicion del roi del Profesional 
OD. como colaborador y facilitador es, sin duda, lo que da 
a este Movimiento un caracter paritario. El aspecto dominan 
te y autoritario que présenta el consulter, en cuanto que - 
agente de cambio, puede resultar mas eficaz si se juzga a - 
las Intervenciones por los cambios realizados a través de - 
ellas. Pero, como se reconoce cada vez mas, la eficacia de 
las Intervenciones se debe apreciar desde la perspectiva de 
la satlsfaccion y el aprendizaje que proporciona la organi- 
zacion-cliente. Desde esta perspectiva, una relacion del —  
consulter y el cliente en la que aquél tiene como roi ayudar 
a éstea comprender su situaciôn de forma valida y a planifi
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car sus acciones rlgurosamente, dejandole tomar sus décisif 
nés y ponerlas en prâctica, al tlempo que se responsablllza 
de ellas, supone tener en cuenta la capacldad del cliente - 
para promover el cambio y realizarlo, segun sus necesidades.
c) De la oreponderancia de la solucion de nroblemas al aprendl 
za.1e del slstema-cliente.
Ihxldo al elemento anterior, otro aspecto positive en la evo 
luciôn madurativa de OD. es haber vuelto a poher en primer 
témdno el aprendizaje del cliente como objetivo de cambio. 
El concepto de C®. como estrategia de aprendizaje, definido 
por Bennis (1969) en los orîgenes del Movimiento (®., ha —  
vuelto a tomar fuerza en los ultimes anos; pero junte a una 
particular connotaciôn, que el aprendizaje no solo debe ser 
realizado por el cliente, sine por el consulter también. De 
este modo se ha pasado de una relacion de "profesor-alumno" 
a una relacion consultor-cliante en la que ambos -consulter 
y clienter, son, en diferentes ocasiones profesor y alumno 
altemativamente.
Procediendo asi, consulter y cliente salen enriquecidos de 
su relacion y, lo que es mas importante, que el çliente-or- 
ganizacion aprende, no recetas para solucionar sus proble—  
mas del momento, sine habilidades permanentes para enfren—  
tarse a sus problèmes futuros. No se trata de un aprendizaje 
de la forma de actuar, sine de un aprendizaje de la forma - 
de "ser" organizacion; no solo consiste en un aprendizaje - 
de solucionar problèmes del aqu£ y del ahora, sino de un —  
aprendizaje de saber determinar cual es su funciôn social y 
de aplicar los mecanismos adecuados para realizarla.
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d) De una vision categorica a una vision contingente de los pro 
blemas organizacionales.
(Mo de los aspectos mas negativos en los comienzos del Movl 
miento (®. fue su actitud categorica. Desde su punto de vis 
ta, la solucion a los pi-oblemas organizacionales venla, ex- 
clusivamente, a través de las Intervenciones en las relaci^ 
nés interpersonales. Segûn OD. solo existla una mejor forma 
de solucionar los problemas, de organizar, de ser jefe, de 
tratar al subordinado. Esto Uevo a OD. a aislarse, en pai^ 
te, del saber cientîfico de su tiempo, al no recoger aporta 
- clones importantes de otros campos de la Ciencia.
La posterior adopcion de una vision contingente de la orga­
nizacion ha supuesto, ademas de una mayor aproximacion a la 
realidad organizacional, una apertura hacia otros campos y 
formas de Intervencion, clrcunstancias con las que Œ). se ha 
enriquecido y que le han servido para profundizar en sus —  
teorîas y en sus métodos de cambio organizacional.
Unido a este cambio de actitud ha estado la ampliacion del 
campo de su objeto de Intervencion. De considerar las varlA 
bles "personas" y "procesos" como exclusivas y baslcas para 
realizar el cambio organizacional, se ha pasado a contemplar 
como igualmente Importantes, las variables "estructura y - 
"tecnologla".
Esta ampliacion del objeto de su Intervencion ha supuesto, 
por una parte, acercarse mas a las causas de los problemas 
organizacionales y, por otra, relativizar las variables per­
sonas y procesos para dar, a las restantes variables, la Im
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portancla que ellas tienen. Aslmismo esta ampliacion del 
objeto de sus Intervenciones le ha Uevado a recurrir a - 
otros profesionales del cambio, mas preparados que él pa­
ra afrontar este tipo de variables, con el fin de que, co 
laborando con ellos, pudieran enfrentarse, de una forma - ■ 
mas adecuada -atendiendo la sugerencia de Beckhard (1969)- 
a la organizacion como un todo.
2®.- Las aplicaciones practicas de OD.
Uno de los aspectos que mas se destaca en la praÆ 
tica OD. es la riqueza y amplitud de sus Técnicas de Interven 
cion. Este enriquecimiento se ha producido en très direccio—  
nés principalmente:
a) En la creacion de nuevas técnicas para enf rentarse a pro—  
blemas especlflcos. Partiendo del T. Grupo aplicado a la - 
empresa y del Feedback de la fMcuesta, han ido surgiendo - 
nuevas técnicas originales como el Desarrollo de Equipo, - 
las Técnicas de Desarrollo Intergrupal, etc., todas ellas 
nacidas con el mismo marchamo.
b) La adaptaciôn de sus técnicas originales a nuevos proble­
mas y nuevas situaciones. Una expresion de esta adaptaciôn 
son todas las variantes de desarrollo de grupo y del Feed 
back de la Encuesta.
c) Las Técnicas ajenas que (®. ha adaptado a su forma de In—  
tervencion, entre las que podemos citar; el Enriquecimien­
to de Tareas, los Sistemas Sociotécnicos, el Analisis del
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Roi y la Direcclon por bbjetlvos. Técnicas éstas cuya ada£ 
taclôn ha supuesto una mejora de las ndsmas.
Otro aspecto, mas importante aûn que el anterior, 
en cuanto a la mejora de la practice de C®. se refiere, es la 
mayor signifieacion que se esta dando al Diagnostico y a la - 
Evaluaclon, elementos éstos que se habîan eclipsado debido al 
énfasis puesto en la Planificaciôn y en la Acciôn.
Aunque con su utilizacion las técnicas se iban h^
ciendo mas experimentadas y% consecuenteraente, mas estructura
das, sin embargo, la proliferacion de las ndLsmas habîa lleva- 
do a que su aplicacion se hiciera de forma rutinaria y de tal 
modo que se consideraba logico que una técnica como el Desa—  
rrollo de Equipo, por ejemplo, se pudiera aplicar con éxito a 
cualquier problema y situaciôn con el mlnimo o sin ningun —  
diagnostico y sin evaluaclon o con una evaluaclon subjetiva - 
de los resultados.
La experiencia de (®. ha Uevado a dar al Diagnqs
tico, como medio para conocer la situaciôn y aplicar la Técri
ca corrects, su adecuada importancia.
Aslmismo, se manifiesta cada vez mâs la importan­
cia de la Evaluaclon como medio para poder conocer con preci­
sion, no solo los resultados conseguidos, sino también donde 
y cuando se han producido las deficiencies y explorar sus eau 
sas para remediarlas.
Unido a lo anterior, se ha producido una mayor —  
sensibilizacion en el Profesional OD., no solo para intervenir
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slno para hacerlo de forma adecuada, sobre las necesidades rea 
les y en clrcunstancias favorables al sistema-cliante.
La importancia del Diagnostico se révéla en la ne 
cesidad de utilizar las Técnicas mas adecuadas al problema - 
real; siendo basico, aslmismo, un conocimiento mas complets - 
del sistema-cliante y de sus posibles reacciones a la Inter—  
vencion. De aqul la importancia que tiene que el consulter pre 
pare al sistema para la Intervencion.
La creencia de que las Técnicas de Intervencion - 
producen su efecto con tal de que sean aplicadas al tipo de - 
problemas para los que han sido disenadas, esta siendo supera 
da por la idea de que hay que tener en cuenta, ademas, los —  
efectos interactivos entre las técnicas aplicadas y el siste­
ma global. Este aspecto, creemos ha quedado patente en nues—  
tro trabajo empirico.
3®.- La Investigacion OD.
Un aspecto a destacar en OD., para ser reconocido 
en los clrculos académicos, es la seriedad y el rigor que han 
ido adquiriendo sus investigaciones. Este rigor cientîfico le 
esta sirviendo para integrarse adecuadamente en las Ciencias 
Aplicadas de la Conducts y para construir cientlficamente sus 
teorlas y poder compartirlas con otras Ciencias Sociales.
Ademas, esta actitud le esta ayudando a clarifi- 
car lo valido de sus presupuestos de actuacion, de tal modo 
que, haciendo uso de la Investigacion de Evaluaclon ha podi- 
do determinar la relativa validez de presupuestos taies como
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la Direcclon Participativa'y la democfatizacion del poder. En 
esta llnea va adquiriendo un conocimiento cientîfico y valido 
de la eficacia de sus técnicas.
Como prueba de esta progresiva seriedad y rigor - 
cientlficos, Porras y Berg (1978) han demostrado que es un ird 
to, en la actualidad, la afirmacion de que muy poca de la In­
vestigacion OD. se puede considerar cientlfica.
4®.- Area de influencia social
Un aspecto del prestigio de OD. y de su valor fren 
te a la sociedad, se puede apreciar en su expansion. Aunque,- 
evidentemente éste no es un signo de su calidad, si lo es, en 
cambio, de su influencia. La expansion de OD. comlenza ya des, 
de los primeros mementos. Limitado en principio a las organi­
zaciones industriales, pronto pasô a intervenir en organizacio 
nés de servicios, organismos pûblicos, hospitales, escuelas y 
organizaciones religiosas. A esta expansion se unio la del nu 
mero de profesionales que, con mayor o menor formacion empeza 
ron a utilizar sus técnicas.
Una muestra del aumento de sus asociados se pone 
de maniflesto a través de los datos que Burke aporta en 1980, 
datos en los que se aprecia el creclnuLento de profesionales - 
dedicados, parcial o totalmente, a OD. desde 1965, afio en que 
se funda la primera asociacion, hasta 1980, en el que ya se - 
cuenta con varias asociaciones de prestigio como la AISS y la 
ABPS -asociaciones que crean secciones de OD.- y con un numé­
ro de asociados total de alrededdr de 6.000 profesionales.
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Pero acaso la manifestaclon mas valida del auge y 
prestigio de OD. es su inclusion en los programas de estudio 
de unas cincuenta üniversidades Estatales y Privadas Norteame 
ricanas, sin contar con las Escuelas e Institutes üniversita- 
rios, segun los datos aportados por Gampell, en 1978.
Aspectos negativos del Movimiento OP.
La resefia de valores de OD. que acabamos de exponer no nos puede - 
ocultar los aspectos negativos y las limitaciones existentes en —  
las ndsmas areas' en las que hemos presentado sus cualidades.
1*.- Limitaciones teoricas de Œ).
Una de las cr£ticas mas frecuentes, acaso por ser 
la mas importante que se hace de la teorla OD. es su carencia 
de un cuerpo coherente y conjuntado de doctrina, puesto que - 
son multiples las teorlas y las tendencias doctrinales que —  
conforraan su estructura, las cuales, como sugiere Alderfer,es 
tan esperando que alguien pueda dar coherencia y unidad a tan 
ta dispersion.
Esta falta de una teorîa integrada, se pone de n» 
nifiesto en su modelo de cambio.
El modelo de cambio ofrecido por K. Lewin solo pa, 
rece ser eficaz para organizaciones en las que existe un acuer 
do basico sobre sus objetivos entre los componentes de la mis 
ma y en las que éstos no estan agrupados y defendiendo intere 
ses de asociaciones y grupos de presion; pero no parece ser -
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igualmente eficaz para organizaciones que, como las actuales, 
van ganando en complejidad dîa a dîa o en aquéllas otras en - 
las que trabajan juntos grupos que pertenecen a diferentes —  
asociaciones, sindicatos, grupos politicos, etc. Ante estas - 
aparentes limitaciones del modelo de K. Lewin que utiliza OD., 
se buscan otros nuevos. En este sentido tenemos el modelo de- 
sarroUado por Kochan y Dyer (1976) para enf rentarse al cam—  
bio en situaciones en que intervienen los sindicatos y la pa­
tronal, o los modelos de Weisbord (1975) y Kouses y Mico (1979) 
para enfrentarse al cambio de organizaciones hospitalarias con 
grupos sociales claramente distintos en sus intereses. A esta 
ncLsma idea responden los trabajos realizados por Argyris y —  
Schon (1974, 1978) sobre una teorîa de la accion. Todos ellos 
son ejemplos de la ausencia en OD. de una teorîa integrada del 
cambio organizacional.
Otro aspecto Importante de las carencias teoricas 
de OD. es la falta de un modelo de Intervencion aceptado por 
todos.
La Teorîa y Metodo de Intervencion presentada por 
Argyris en 1970 es, sin duda, una buena base para Uegar a —  
una Teorîa de la Intervencion en las organizaciones y muchos 
teoricos y profesionales estan tratando de utilizarla en sus 
practicas de intervencion; pero parece que no es lo suficien­
temente adecuada debido, acaso, a sus exigencias metodologi—  
cas, para aplicarla a las realidades de las organizaciones y 
para dar respuesta a sus propias necesidades. No es arriesga- 
do decir que esta Teorîa de la Intervencion responde mas a —  
las exigencias de los Investigadores OD. que a las de los Pro
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fesionales y que es mas adecuada para intervenir en las empre 
sas en situaciôn de buen funcionamiento y desarrollo que en - 
situaciôn de crisis y supervivenci*.,
Otro aspecto ampliamente criticado de la Teorîa - 
Œ). es el desconoclmiento de los procesos eficaces para produ 
cir el cambio. Parece cada vez mas évidente que las técnicas . 
de intervencion son eficaces para el cambio de actitudes y de 
conducta de los sujetos; pero no parecen serlo tanto en orden 
a mejorar el rendlmiento organizacional. Aunque no esta dete^ 
minado ni teorica ni empiricamente cuales son los procesos —  
mas eficaces de cambio en las técnicas de intervencion. La nw 
jora que se produce con la Técnica del Feedback de la Encues­
ta, por ejemplo, ^a qué procesos se debe? 4A los procesos del 
Feedback, a los del estableclmiento de objetivos, a la impli- 
cacion de los sujetos en la Toma de Decisiones o a la interac 
cion de todos ellos?. Eéte desconoclmiento de los procesos w  
pecîficos de cambio en OD. es, posiblemente, su mayor debili- 
dad cientifica.
2*.- Separacion entre Teorla y Practica
Uno de los problemas mas graves de OD. es, acaso, 
el de la separacion entre su teorla y su practica.
En la aplicacion de los programas de intervencion 
se ha procedido, en la mayorla de los casos, de forma esponta 
nea; las nuevas técnicas de intervencion no han sido, también 
en la mayorla de los casos, previamente experimentadas, ni ex 
perimentadas de forma rigurosa, asi mismo, la adaptaciôn de - 
taies técnicas a situaciones especlficas se ha hecho sin «1 
adecuado controlI
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No hay duda de que esta falta de control ha podi- 
do contrlbulr a la creacion de nuevas técnicas y a la adapta­
ciôn de otras ya existentes; pero también ha contribuido a —  
que CD. presente una Imagen de falta de seriedad y de rigor - 
cientlficos.
Por otra parte, los profesionales (®. se han lipro 
piado", en muchos casos, de una o dos técnicas, entre las mas 
experimentadas, y se han dedicado a aplicarlas en las situa—  
ciones mas diversas. Estas Técnicas, a las que se conoce con 
el nombre de Técnicas "enlatadas", ya que se trata de Tecni—  
cas suficientemente probadas para producir el cambio, como re 
conoce Argyris (1970), pero que no se pueden aplicar a cual—  
quier situaciôn.
Un exponents de esta desconexiôn entre Teorla y - 
Practica es el desconoclmiento que actualmente existe sobre - 
cuales son las Técnicas eficaces y cuales no lo son. Esta si­
tuaciôn se debe, no tanto a que los investigadores no se ha—  
yan preocupado de deterndnarlas sino, como se lamentan Porras 
y Berg (1978), a que los limites entre unas técnicas y otras 
no estan suficientemente definidos y de ahl la confusiôn que 
se créa en el momento de utilizarlas.
Otro elemento que ha jugado un papel importante - 
en la desconexiôn entre la Teorla y la Practica, ha sido la - 
utilizacion de OD. para satlsfacer necesidades de tipo perso­
nal. En unos casos han sido los consultores qulenes, acosados 
por problemas de tipo econômico, se han dedicado a aplicarlas 
de cualquier manera, aprovechando el éxito que iban adquirien 
do; en otras han sido los clientes que, en bûsqueda de su pro
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pio prestigio, han recurrido a los Profesionales OD para que 
intervinieran en sus empresas, sin estar preparados para ello.
3*.- lAs limitaciones de la Investigacion OD.
Por lo que a la Investigacion se refiere, se puede 
decir que el problema principal de OD. es el de poder realizar 
la.
Si bien es cierto que, como investigacion de cam­
po, la validez de sus métodos cuasi-experimentales no se pone 
actualmente en duda; el problema esta, sin embargo, en que el 
tiempo necesario para poder apreciar adecuadamente los efec—  
tos del cambio organizacional es muy largo. Maslow sugerla c£ 
mo periodo adecuado para medir el cambio organizacional unos 
50 aSos y Likert 5 aHos. Aunque los autores estan de acuerdo 
con periodos mas cortos -de 3 o 4 aHos-, unos periodos tan am 
plios de investigacion para medir el cambio como éstos, retraen 
a muchos investigadores, sobre todo a aquéllos que, por presio 
nés sociales o académicas, tienen urgencia de presenter sus re 
sultados.
Otra faceta Importante que débilita la imagen de - 
la investigacion OD. es el poco conocimiento quft .se posee de - 
cuales son las variables y los instnmientos adecuados para me­
dir el cambio organizacional.
Ciertamente que los investigadores aumentan cada - 
vez mas el numéro de variables, dado que los actuales métodos 
estadîsticos y la manipulaciôn de los datos esta ampliamente - 
facilitada con el jeearroUo de las computadoras. Sin embargo, 
como ha demostrado Golembiewski (1976), parece que ciertos ti
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pos de cambio no se pueden medir por los instrumentos actua—  
les.
Como resultado de sus investigaciones Porras con- 
tluye que, los cambios que con frecuencia aparecen en los re­
sultados estadlsticos, no son tanto cambios reales, produci—  
dos por las Intervenciones, sino formas de comportamiento, to 
talmente pasajeras, que no implican ningun cambio de actitu—  
des 7, por ello, habrla que pensar en otro tipo mas adecuado 
de variables para medir el cambio.
Este estado de cosas, es un buen exponente de que 
los resultados conseguidos con las Intervenciones OD. no ofrez 
can demasiada confianza.
4*.- T.lnHtacjones en el area de la influencia social
La expansion del area de actuacion de OD. y la pro 
Uferacion de sus ^ sociados no ha contribuido a dar solidez a 
la preparacion de los Profesionales C®., a la clarificacion de 
cuales sean sus programas mas oportunos, ni a que sus asocia—  
ciones Ueguen a un acuerdo en los contrôles mas adecuados a - 
establecer sobre la formacion y actuacion de los profesionales.
Es posible, que en un futuro, se unifiquen los pro 
gramas de formacion de los Profesiohales OD., que sean las aso 
ciaciones las que controlen la adecuada preparacion y la correc. 
ta actuacion de los Profesionales; pero, por el momento, la —  
falta de coherencia y uniformidad es évidents, como lo denun—  
cian muchos autores y, entre ellos, Alderfer y Mirvis (1977), 
Vamey, (1980), aepard y Raia (1981).
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Nuestro trabajo empirico sobre el efecto de las In 
tervenciones OT. en las organizaciones ha puesto de manifies- 
to la necesidad de conocer mejor los efectos raoduladores de - 
las variables individuales y situacionales en las relaciones 
entre las Técnicas de Intervencion OD. y los efectos 4* la Iij 
tervencion.
Los resultados de nuestra intervencion no nos ayu 
dan a sacar conclusionss sobre los efectos-de las Técnicas de 
Intervencion OD,, a causa de las limitaciones que hemos teni- 
do.
Sin embargo, el analisis correlacional que hemos 
realizado pone de manifissto que la Investigacion de Evalua­
tion OD. necesita establecer un mayor control para poder pré­
ciser, adecuadamente, el efecto de las Intervenciones.
Este control serîa especialmente necesario respec, 
to de las caracteristicas de los individuos y de la situaciôn 
en la que se interviene.
Llama la atenciôn que los Teôricos y Profesiona—  
les Œ). se hayan preocupado de estudiar e investigar las ca—  
racterlsticas de las Intervenciones, asi como de buscar qué - 
técnicas son las mas eficaces; pero que hayan descuidado, en 
su trabajo, las caracteristicas especlficas de los individuos 
y de las situaciones en que dichas técnicas son eficaces o, - 
al menos, este aspecto no haya estado sujeto al adecuado con­
trol.
No es extrano que, ante esta debilidad metodolôgj. 
ca en el control de dichas variables, los resultados de la In
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vestigacion OD. scan tan poco concluyentea y, con frecuencia, 
contradlctorios y que no se haya podido determinar con mas - 
precision la eficacia de las Intervenciones y cuales sean los 
procesos de cambio organizacional que actuan en las mismas.
Otra conclusion que sugiere nuestro analisis empÆ 
rico es que una aplicacion de dichas técnicas a las organiza­
ciones espaHolas, no solo debe hacerse con la precaucion que 
precisan los resultados de la Investigacion CD., sino que es­
ta precaucion debe ser mayor, debido a la ausencia de control 
sobre las caracteristicas de los individuos y de las organize 
ciones en las que se ha aplicado esta Intervencion. Esta au—  
sencia de control se agrava todavia mas ante el desconocinden 
to que, de la eficacia de estas técnicas, se da en las orgatd 
zaciones espanolas, cuyos valores culturales y, concretamente. 
organizaciones, son claramente distintos.
Como muy bien ha puesto de manifiesto G. Hosftede 
(1980) (4) las teorias de la motivaciôn, dbl liderazgo y de la
organizacion, fundamento de las Técnicas OD., son producto de 
Teoricos e Investigadores norteamericanos, que estan condici^ 
nados por unos valores culturales propios.
Estas técnicas no podran ser aplicadas con éxito 
sino son adaptadas a los valores culturales de los palses a - 
los que se las exporta o si las personas que van a utilizar—  
las en el nuevo pais no son "educadas" para aplicarlas.
Este condicionamiento cultural de las Técnicas OD. 
nos Ueva a insistir en la necesidad de contrôler con mayor - 
rigor las caracteristicas individuales y organizacionales en
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las que estas Técnicas se aplican, para poder saber, por los 
resultados y por la influencia de dichas caracteristicas en 
las Intervenciones, en qué medida sirven o necesitan ser —  
adaptadas a la realidad de nuestras organizaciones.
Sin este prerrequisito creemos que la aplioacion 
de las Técnicas de Intervencion OD. no serviran para otra co^  
sa que para satisfacer necesidades personales; pero no las - 
necesidades propias que tienen las organizaciones y los miemj 
bros que las eomponen.
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N O T A S
(1) - Carmen Hulcl ha recogldo ampliamente, en su Tesis Doc 
toral, las investigaciones sobre los cambios en las percepciones de —  
otras personas (p. 39). El Grupo de Formacion como Instrumento de Cam-- 
bio de Conducta en el Area de las Relaciones Humanas. Madrid. Universi- 
dad Complutense. i960.
(2) - Para referenda bibliogràfica de los autores citados 
sobre el Cuestionario de Toma de Decisiones como instrumento de medida 
Cfr. Vroora y Yetton (1973),
(3) - Para Ift referenda bibliogràfica de estos autores, - 
Cfr. Jones y James (1979).
(4) - Para una informaciôn sobre la influencia de los valo 
res culturales en las Teorias de la Motivaciôn, del Liderazgo y de la 
Organizacion Cfr. los trabajos de G. Hofstede: "Motivation, Leadership 
and Organization: Do American Theories Apply Abroad?", Organizational 
Dynamics, summers, 1980 y Culture's Consequences: International Diffe­
rences in World-Related Values, Beverly Hills: Sage Publications, 1980.
(5) - Aunque este grupo se entenderâ por los Cientificos - 
como experimental, le damos, sin embargo, el nombre de grupo de control 
porque tratamos de ver, especificamente, los efectos de las Intervencion 
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A N E X 0 I
VARIABLES DEL CLIHA PSICOLOGICO ORDENADAS FOR CATEG0RIA5.
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LAS VARIABLES DEL CLIMA PSICOLOGICO ORDENADAS FOR CATEGORIAS
VARIABLES
I. Amblguedad del rol
2. Confllcto del rol
3. Autonomie de la ta 
rea.
4. Variedad del puesto
5. Importancla del -- 
puesto.
6. Feedback del puesto
7. Desaflo del puesto
8. Preslones del puesto
9. Eflcacia del diseno 
del puesto.
10. Nlveles de desempeno 
del puesto.^
11. Oportunldad de tratar 
con otras personas.
CARACTERISTICAS DEL PUESTO Y DEL ROL
La medida en que las exigencies, los criterlos y las re 
laciones de un puesto de trabajo con otro no son claros.
La presencia de preslones que son ocaslôn de conductas 
confllctlvas, mûtuamente excluyentes para el sujeto que 
lo desempeRa.
La libertad de une persona en un puesto concreto para - 
determiner la naturaleza de las tareas o problèmes a -- 
que se enfrenta o para poder establecer un plan de acciôn
La medida en que un puesto exige que un sujeto utillce un 
ampllo abanlco de conductas o une dlversldad de medlos 
de equlpamlento.
Hasta que grado el sujeto slente que su puesto es lmpor 
tante y contribuye, de forma significative, a los obje- 
tlvos de la empresa.
En que medida el sujeto conoce que esté actuando bien - 
en su puesto de trabajo.
Hasta que grado el puesto proporciona al sujeto la opor- 
tunidad de utilizer sus destrezas y sus recursos.
En que medida el tlenyo, las personas, la formaciôn y -- 
los medios del puesto son los adecuados para realizar - 
las tareâs que tiene asignadas.
Hasta que grado la conducta que exige el puesto y el di­
se no del roismo son los adecuados para conseguir los obje 
tivos establecidos por la Organizaciôn.
Hasta que punto el puesto de trabajo exige que se alcan- 
zen niveles rlgidos de calidad y precision.
Hasta que grado el puesto de trabajo exige o proporciona 
oportunidades de tratar con otras personas.
VARIABLES
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CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO
12. Apoyo
13. Enfdsis en los ob 
jetivos.
14. Facilitaclôn del 
trabajo.
15. Facilitaclôn de 
la Interacclôn.
16. Planiflcaclôn y 
Coordlnaclôn.
17. Interacclôn con - 
la autoridad.
18. Confianza en los 
subordinados.
19. Confianza del su­
perior.
En que medida el superior conoce y responde a las necesi 
dades y estlmula los sentlmlentos de importancla y valla 
personal de sus subordinados.
Hasta que grado el supervisor estlmula la implicaciôn -- 
personal para el logro de los objetivos del grupo, hace 
hlncapié en nlveles altos de rendlmiento y ejempllfica - 
en si mlsmo el trabajo que exige a sus subordinados.
En que medida el supervisor ayuda a conseguir los objeti. 
vos con actlvidades taies como: programaciôn, coordina—  
ciôn, planiflcaclôn y provislôn de recursos.
Hasta que punto el supervisor anima a que se desarrollen 
relaclones Intimas y mutuamente satisfactorias dentro —  
del grupo.
La capacldad del supervisor para planlficar y coordlnar 
las actlvidades del grupo, de manera que se puedan conse 
gulr los majores resultados.
Hasta que grado el supervisor tiene éxito en las relacio 
nés con sus superiores.
Los sentlmlentos de confianza de los miembros del grupo 
hacia su superior.
Hasta que grado el superior confia en la sensatez y buen 
julcio y en el rendlmiento de sus subordinados.
CARACTERISTICAS DEL GRUPO DE TRABAJO
20. Cooperaciôn.
21. Reputaciôn de ef^ 
cacia.
22. Espîritu de grupo.
23. Aroistad y buen am­
biante de grupo.
El mnbien de cooperaciôn entre los miembros para reali­
zar tareas difidles.
Hasta que grado se considéra al propio grupo capaz de -- 
realizar un trabajo cualitativa y cuantitatlvamente me-- 
jor que otros grupos dentro de la Organizaciôn.
En que medida los miembros se sienten orgullosos de per- 
tenecer a su grupo.
En que medida el grupo se abre a la comunicaciôn y a la 
confianza y bay un buen amblente en las relaclones.
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VARIABLES CARACTERISTICAS DEL SUBSISTEMA Y DE LA ORGANIZACICW
24. Llbertad de expre 
slôn.
25. Comunicaciôn de - 
la Organizaciôn - 
hacia abajo.
26. Cooperaciôn inter- 
departaroental.
27. Conflictos de obje 
tivos y metas de - 
la Organizaciôn.
28. Ambiguedad en la - 
estructura de la - 
Organizaciôn.
29. Aplicaclôn constan 
te de la polltica 
de là Organizaciôn
30. Espîritu de cuerpo 
de la Organizaciôn
31. Espîritu de grupo 
entre los profesio 
nales.
32. Planiflcaclôn y - 
eflcacia.
33. Justicia y objeti- 
vidad en el siste- 
ma de recompensas.
34. Oportunidades de de 
sarrollo y promocion
35. Conocimiento de las 
necesidades y proble 
mas de los empleados
clima esHasta que puntos los sujetos sienten que el ...
favorable para la expresiôn de opiniones, ideas y su 
gerencias.
En que medida se da a los subordinados informaciôn so 
bre los cambios inmediatos de la polltica organizacio 
nal, los procesos de producciôn, etc.
La interacclôn amistosa y de cooperaciôn que existe - 
entre los departamentos.
Hasta que grado los objetivos y la polltica de un sub 
sistema estân en conflicto con los de otros grupos de 
la misma Organizaciôn.
Nivel de impreclsiôn de la llnea jerârqulca de la Orga 
nizaciôn.
En que medida la polltica de la Organizaciôn es apli- 
cada de forma constante y justa.
Hasta que punto los sujetos creen que su Organizaciôn 
realiza una importante funciôn y ofrece oportunidades 
ûnicas de désarroilo y promociôn.
En que medida los sujetos creen que su profesiôn tie­
ne buena imagen y proporciona oportunidades de desa-- 
rrollo y promociôn.
Hasta que punto la Organizaciôn es capaz de planificar 
de tal manera que los grupos tengan los suministros ne 
cesarios y los esfuerzos que se pierdan sean los mlnimo
En que medida la Organizaciôn premia a los sujetos, an 
tes por sus "resultados que por su antiguedad u otras - 
razones.
Hasta que punto los sujetos tienen evidencia de que la 
Organizaciôn proporciona medios para el désarroilo y - 
logro de los objetivos y capacidades que ellos désean.
En. que medida la Organizaciôn trata de evaluar y res-- 
ponder a las necesidades y problèmes de sus empleados.
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A R E X 0 II
Ejemplos de teorîa.
EJerciclos practicos
Hojae de obeerracion de la Intervenclon OD.
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El. ni^JON ARTIFICIAL
E n  u n  H o s p i t a l  d e  S e v i l l a  h a y  u n  s 6 l o  riilôn a r t i f i c i a l .  
C o m o  e s  b i e n  s a b i d o ,  e s t e  a n a r a t o ,  d e  u n a  e x t r a o r d i n a r i a  e f l c a c i a  
y  q u e  s u p o n e  u n  g r a n  a v a n c e  t e c n o l ô g i c o ,  e s  l a  û n i c a  e s p e r a n z a  d e  
v i d a  p a r a  l a  g e n t e  q u e  t i e n e  g r a v e s  e n f e r m e d a d e s  d e  riPJôn.
E l  a p a r a t o  f u n c i o n a  c o m o  u n  r i R ô n  y  s u p l e  a l o s  r i f t o n c s  
e n  l a s  p e r s o n a s  q u e  l o s  h a n  p e r d i d o .  A c o p l a n d o  e l  e n f e r m o  a l  a p a ­
r a t o  p o r  e s p a c i o  d e  24 h o r a s  a l a  s e m a n a ,  p u e d e  s e g u i r  v i v i e n d o  - 
i n d e f i n i d a m e n t e  o  i n c l u s o  m o r i r  d e  o t r a  c n f e r m e d a d  n o  r e l a c i o n a d a  
c o n  s u  f a l t a  d e  r i f l o n e s .
l a  u t i l i z a c i é n  d e  e s t e  a p a r a t o  t i e n e  a l g u n o s  p r o b l e m a s ,  
e l  m a s  i m p o r t a n t e  d e  l o s  c u a l e s  e s  q u e  h a y  m a s  e n f e r m e s  q u e  l o  n e  
c e s i t a n  q u e  t i e m p o  q u e  s e  d i s p o n e  p a r a  q u e  p u e d a n  u t i l i z a r l o .
P a r a  s u  u s e ,  l o s  m é d i c o s  e x a m i n a s  a  l o s  p o s i b l e s  p a c i e r i  
t e s  y  d i c t a m i n a n  a  q u i e n e s  p u e d e  s e r i e s  m â s  u t i l , d e s c a r t a n d o  a - 
l o s  q u e  t i e n e n ,  a d e m a s ,  o t r a s  e n f e r m e d a d e s  y ,  p o r  t a n t o , l a  u t i l ^  
z a c i ô n  d e l  a p a r a t o  s 6 l o  l e s  s é r i a  b e n e f i c i o s o  d u r a n t e  u n  t i e m p o  -  
d e t e r m i n a d o .  A  c o n t i n u a c i ô n ,  e n v i a n  a  l o s  d i r e c t i v e s  d e l  H o s p i t a l  
l a  l i s t a  q u e  h a n  c o n f e c c i o n a d o  d e  l o s  e n f e r m e s  a l o s  q u e , l a  a p l ^  
c a c i â n  d e l  a p a r a t o  l e s  s e r a  i n s u s t i t u i b l e  p a r a  c o n t i n u a r  v i v i e n d o .
A c t u a l m e n t e ,  l a  O i r e c c i ô n  h a  r e c i b i d o  u n a  l i s t a  c o n  c i n  
c o  n o m b r e s  d e  e n f e r m e s  y  u n  b r e v e  h i s t o r i a l  d e  c a d a  u n e  d e  e l l o s .
S e  c o n s i d é r a  q u e  t o d a s  e s t a s  p e r s o n a s  t i e n e n  l a s  m l s m a s  p o s i b i l i -  
d a d e s  d e  v i v i r  s i  p u e d e n  u t i l i z a r  e l  rifl6n a r t i f i c i a l .  S o l o  e x i s ­
t e  l a  p o s l b i l i d a d  d e  q u e  u n a  p e r s o n a  p u e d a  b e n e f i c i a r s e  d e  s u  u t ^  
l i z a c i ô n ,  e l  r e s t e  t e n d r a  q u e  e s n e r a r  c o n  l a  i m n o s i b l e  e s p e r a n z a  
d e  q u e  a l g u n o  d e  l o s  q u e  e s t é n  u t i l i z a n d o  e l  a n a r a t o  e n  e s e  m o m e n  
t e  m u e r a  o  d e  q u e  l l e g u e  u n  n u e v o  r i H ô n  a r t i f i c i a l ,  l o  q u e  n o  t e n  
d r a  l u g a r ,  p r o b a b l e m e n t e , h a s t a  p a s a d o s  m u c h o s  m e s e s .
E l  c o r a i t ô  d e  D i r e c c i ô n  h a  d e  d e c i d i r  q u i e n  d e  e n t r e  e s ­
t a s  p e r s o n a s  t e n d r é  a c c e s o  a l  u s e  d e l  a p a r a t o .
S e  l e  p i d e  q u e  a c t û e  V d . c o m o  s i  f u e r a  u n  m i e m b r o  d e  - 
l a  D i r e c c l ô n  d e l  H o s p i t a l .  R e c u e r d e  q u e  s ô l o  e x i s t e  u n  l u g a r  l i ­
b r e ,  q u e  d e b e  o c u p a r  u n o  s 6 l o  d e  l o s  c i n c o  e n f e r m o s  r e l a c i o n a d o s  
e n  l a  l i s t a . V d s ., l o s  d i r e c t i v o s ,  s e  d e b e n  p o n e r  d e  a c u e r d o ,  d e  
f o r m a  u n a n i m e , s o b r e  l a  p e r s o n a  a l a  q u e  s e  l e  v a  a p e r m i t i r  s e ­
g u i r  v i v i e n d o  y  d e t e r m i n e r  e l  c r i t e r i o  p o r  e l  q u e  r e a l i z a n  d i c h a  
e l e c c i ô n .
L a  û n i c a  i n f o r m a c i ô n  m é d i c a  q u e  V d .  t i e n e n  e s  q u e  l a  - 
g e n t e  q u e  e s  m a y o r  d e  c u a r e n t a  a d o s  r e s p o n d e  p e o r  a l  r i d ô n  a r t i ­
f i c i a l  q u e  l o s  m e n o r e s  d e  e s a  e d a d  - l o  c u a l  n o  q u i e r e  d e c i r  q u e  
e l  r i f l ô n  a r t i f i c i a l  n o  l e s  s i r v a  d e  n a d a - .  E s t o  e s  s u f i c i e n t e  p a  
r a  V d ,
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HISTORIAL DE LOS ENFERMOS TE RI?ON
ALFREDO.-
Edad, 42 aHos. Casado desde los 21. Dos hljos -un chico de 18 y una 
chlca de 15“ , ambos estudlantes de Bü^. Flslco Jinvestigador en la - 
Facultad de Mediclna de la Universidad. Trabaja en proyectos de in- 
munlzaciôn contra el cancer. Las publlcaclones de los trabajos que 
realiza actualmente indlcan que esta a punto de hacer un descubri—  
mlento médico importante. Es profesor de los Servicioa Sanitarios - 
de là üniversidad, miembro de la Sociedad Médica de la Regién, mlem 
bro de la Sociedad Internacional del Consumidor y présidente -desde 
hace diez afSos- de la Asociacién para la Defensa de los Derechos —  
Hufflanos.
MANOLO.-
Edad, 27 ados. Casado desde hace cinco. Una hlja de très. Su mujer 
esta en estado de sels meses. Trabaja en un taller de reparaclén de 
coches. Bor la tarde, va a una Academia, donde hace un curso sobre 
radio y TV. Tiene planes para abrir una tienda de reparaclén de ra­
dios y TV., cuando termine el curso.
CORA.-
Edad, 30 aMos. Casada desde hace once. Cinco niBos: un niFio de 10 
y otro de 8; una nifia de 7, una de 5 7 otra de cuatro meses. Su ma- 
rido tiene un bar, que atiende él mismo. Ha hecho el Bachillerato; 
pero nunca ha tenido un empleo. El matrlmonio acaba de comprar una 
casa en un barrio de las afueras de la ciudad. Cora esta decorando 
los Interiores y proyecta -si esto le sale bien- comenzar unos cur- 
sos de decoracién. Es miembro de.diverses organizaciones religiosas.
D A V I D .-
Edad, 19 aRos. Solteroj pero tiene novla y piensa casarse el proxi­
mo verano. Actualmente esta en segundo curso de Filosofla y Letras. 
Espéra hacer el doctorado y ser profesor de la Universidad. Es mlem 
bro de diverses organizaciones pollticas de la Universidad, critico 
duro de la Administracién de la Universidad y fue detenido una vez 
por agitador. Ha publicado varios poemas en diverses revistas regio 
nales. Su padre es un pêqueRo empresarlo, que posee una reducida —  
boutique de caballero; su madré murié. Tiene dos hermanas, de 11 y 
15 ahos.
E L ENA.-
Edad, 34 aRos. Soltera. Trabaja como secretaria de Direccién en una 
gran CompaRfa de Manufacturas, desde que se gradué en una Escuela 
de la Administracién. Miembro del coro de la ciudad, también ha s^ 
do soliste en un concurso de coralés con la obra "El Mesias", de - 
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A N E X 0 m
Cuestlonarlo de Percepcion del medio ambiente 
de trabajo,(C.C.P.)
Cuestionario de las caracterlsticas del medio 
ambiente de trabajo (C.E.O,)
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INVENTARIO PE PERCEPCIONES DEL MEDIO AM3IENTE DEL TRADAJO.
Siglas (Letra inlcial del nombre del padre y de la madré 1 :
Sexe: _____________ Edad:  Estado civil
Numéro aproximado de habitantes de la Ciudad o pobla^
cl6n en la que ha vivldo la mayor parte de su vida: _____
Estudios oficiales cursados:
(ponga un aspa en el o los que corresponde)
- Bnsefianza General Basica (E.G.B.)
- Bachillerato Superior o 3ÜP
- Formacién Profesional
- Formacién Universitaria
^Ha realizado estudios especializados?:
(rodee con un cfrculo lo que corresponds)
- Numéro de cursos
Tiempo que lleva en su Empresa actual 
Puesto de trabajo que ocupa: _________
Numéro de personas que estân directamente bajo su mando:
Especialidad de su puesto de trabajo:
(ponga un aspa en el que correspond^)
- No especializado
- Nivel medio de esoecializaciôn
- Muy especiali'zado.
c 631
1 ^Su puesto de trabajo le exige atenerae a normas rlgidas en cuan- 
to a la calidad del producto?
Nunca — Siempre*
2.- ^Son tratables los miembros de su gruoo y tiene con ellos una hue
na amistad?.
Mada tra Totalmente
tables.” ------'---^---- ^----------- ------^-- tratables.
3.- ^Confia su Jefe en lo que Vd. hace?
Nunca con , _ . . , Sierapre
 --- '--- :--- )--"----5-----6-------- ..nff..
4«- ^Trata la Empresa de conocer sus problèmes y necesidades?
Nunca lo Siempre
intenta. lo intenta.
5«- iEs suficiente el material de trabajo o el utillaje de que dispo­
ne para realizar las tareas que tiene asignadas?
, j . _ _ . , , Totalmente
Insurlcxent^e — 2—— — .. .
suficiente
6.- ^Trabaja su Jefe con constancia y seriedad?
Mucha seriedad , Ninguna serie-
y constancia. dad y constancia.
7.- ^Tiene Vd. facultad para determinar los problemas con los que ha 
de enfrcntarse en su nuesto de trabajo?
Ninguna , _ . . _ ^ Total
facultad ----^-----2----3 --- *-----^---- ^--  facultad.
8.- ^flanifica bien su Empresa en orden a que los grunos de trabajo 
tengan el material necesario para realizar sus tareas?
Planifies Planifica
muy mal. muy bien.
9.- iLe exige su puesto de trabajo el trato con otras personas?
, Muy frecuen
temente.
10.- ^Le exige su nuesto de trabajo la realizaciôn de tareas claramen- 
te diferentes unas de otras?
Nunca ———— 1 — ^2———— — b—— — — r ontinuament e .




12.- ^Estâ Vd. satisfecho de pertenecer al grupo an el que trabaja?
Nada sa , _ . , , Totalmente
tisfecho. '--- ^---- ^---- ^------ ^----^-----satisfecho.
632
13.- ^Responde la Empresa a sus necesidades y problemas?
Nunca res Siempre
ponde. responde.
14 - ^Cuando habla con otros miembros de su grupo presta atenci6n a 
lo que estân diciendo?
Ninguna ----^----g----3---- ^----3---- 6---- ,
a tendon. atencion
1 3 - iSe aplica con firmeza la politica de su Empresa?
Con ningu- Con to-
na firmeza tal firmeza
16.- ^Tiene Vd. informacién de cdmo esta realizando su trabajo ?
Ninguna in . _ . , _ , Mucha in-
formacion. formacion.
1 7 2 Es adecuado el tiempo de que dispone para realizar las tareas 
que tiene asignadas?
Nada a d e  ___ %____ 3 _____4____ 5--------g____
cuado. cuado.




19.- iPucde conseguir en la Empresa los objetivos a los que aspira ?
Ninguna po . ~ Muchas posi
s i b i l i d a d T  ^----^-----^---- ^---- ^---- ^ bilidades.
20.- ^Considéra que el puesto que Vd. desempeda en la Empresa esta 
bien visto por los de fuera de ella?
Muy mal , _ , Muy bien
visto. visto.
21.- iEs importante para la Empresa el puesto de trabajo que Vd. ocu 
pa?
Nada im -  ------- ^ -------- g---------3 ------4 . ------5 _____ 6 ____
portante. portante.
22.- i,Le enseda su Jefe la .manera de raejorar su trabajo?
Nunca ---- ^-----^----- 3--- 4---- 5----- 6----  Siempre
enseda enseda
23•- iSe encuentra en situaciones en las que deberia actuar de forma 
diferente a lo que le'TBxlge su puesto de trabajo?
_ . , _ , Muy frecuen
temente.
24«- iLe proporciona su puesto de trabajo oportunidades para prospe 
rsr?
Ninguna opor _ . ___________________  6________ Muchas opor
tunldad. ~ • 5 tunidades.
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2 3« - i”ro»nociona su Empresa al personal nor los resultados do su tra­
bajo o por su antiguedad u otros motivos?
For an- ----,---- %---- 3---- 4---- 5---- 6----  '
tiguedad resultados
26.- ile proporciona su Jefe la ayuda necesaria para solucionar los 
problemas que se le presentan en el trabajo?
Nunca propor Sierapre pro—
ciona ayuda. porciona ayuda
27.- iConsidera Vd. que su Empresa realiza una importante funcién —  
social ?
Nada ira- Muy ira—
portante portante.
28.— iEs adecuada para conseguir los objetivos de la Empresa la raane
ra de actuar que le exige su puesto de trabajo?
— 1____2— 3— 4— 5— 6—
adecuada cuada.
29.— iSe muestra dispuesto su Jefe a escuchar sus problemas?
Nunca dis Sierapre
puesto. dispuesto
30.- iEstân claras para Vd. las relaciones de su puesto de trabajo con 
otros puestos de trabajo?
Nada Totalmen
claras te claras
31.- iEs capaz su Jefe de planificar las actividades de su grupo de
tal forma que se consiga el mayor rendiraiento nosible?
 1----2---- 3---- 4 S 6----  Totalmen
canaz te capaz
32.— iTiene Vd. facultad para determinar las tareas que ha de realizar'
Nunca ———— 1————2———— Sierapre
33« — iAporta su nuesto de trabajo una significativa contribucion a la 
Empresa ?
Nada sig------------- -, 1 j-----r---- a Muy sig­
nificativa ----^ ^----^---- ^ ^---^ nificativa
34.- iEs capaz su grupo de trabajar mas que otros grupos de la Empre­
ss?.
Ninguna ------ ^ ------- 3 ------ 3 -------4 -------- 5 -----fi--------Total ca
capacidad pacidad.
35'- ile ayuda su puesto dé trabajo a aprender cosas nuevas?
^^"euna  j  2 ------ 3 -------4 _______5 -------6_ _ _ _  Mucha
ayuda. ayuda.
36.— iEstan los objetivos de su Departamento en conflicto con los de 
otro u otros Oepartaraentos ?
Nada en ----^-----,----^---- 4----- ,---fi----- Muy en
conflicto conflicto.
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37.- iEntre los miembros del grupo al que Vd, pertenece se da la coo 
peraci6n para realizar las tareas dificiles?.
Ninguna coo Total coo-
peracion. peracion.
38.- iConfia su Jefe en la sensatez y buen juicio de Vd.?
 ---1---- 2---- 3---- 4---- 5---- 6----  Siempre
confia confia
39.“ iConsidera que la formacién que Vd. posee es la adecuada para rc£
lizar las tareas que tiene asignadas?
Nada ado Totalmente
cuada. adecuada.
40.- iLe facilita su Empresa la posibilidad de que V d . se especiali- 
ce ?
Ninguna Muchas fa
f a c i l i d a d  ^----------^---- *---- 5-----^------cilidades.
41.- iLe proporciona su Jefe la ayuda encesaria para que Vd. pueda - 
planificar su trabajo con el tiempo suficiente?
Nunca propor ^ Siempre pro
ciona ayuda. porciona ayud
4?.- iLe exige su puesto de trabajo utilizer diferentes mâquinas o ma 
terial de trabajo?
Nunca ————1———— 2————3————4———— 5"——— " Contmuamente
43.- ile ofrece su Empresa oportunidades de proroociôn y desarrollo?
Ninguna opor . . . _ , Muchas opor
tunidad. "   ---------7-— 3---- 4---- 5.—
44.- iTiene Vd. confianza en su Jefe?
Ninguna Total con
confianza fianza.
4 5»“ iEs capaz eu grupo de hacer un trabajo de mejor calidad que
otros grupos en la EmpreseP
 1____ 2_____ 3____ 4------ 5----6----
capacidad pacidad.
46.- iFresta atenci6n su Jefe a lo que Vd. esta diciendo cuando habla 
con é l ? ' -
Ninguna ____________________     .______ Total
atencion atenci6n
47.- iTrata su Jefe de que sus subordinados se sientan satisfcchos en 
sus mutilas relaciones?
Nunca fa . .  ^ , Siempre
cilita. *■"” ^ facilita.
48.“ ile proporciona su puesto de trabajo oportunidades de tratar con 
otras personas?.
Ninguna opor , . . _ ^ Muchas opor
tunidad. tunidades.
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49.- El puesto de trabajo que Vd. tiene ^le proporciona ocasiones de 
ejercitar su capacidad y habilidades?.
Ninguna Muchas
ocasion ocasiones
50.- iLe prooorciona su Empresa medios para el désarroilo de sus ca- 
pacidades?
Ningûn , . . . . z Muchos
medio medios




52.- iEs su Jefe una persona tratable y amigable?
Nada t r a  ^____,__________4____ -_____6____
table. table.
53.- iSe da en su Empresa la colaboraciôn mutua entre I03 distintos 
Pepartamentos ?
Ninguna co , . . , _ , Total co-
laboraci6n ‘--------------------     laboraciôn
54.- iEs eficaz la planificaciôn de su Empresa en orden a no desper-
diciar los esfuerzos de los distintos grunos de trabajo?
Nada Totalmen
eficaz te eficaz




56.- iEstan claros para Vd. los criterios con los que tiene que rea­
lizar su tarea?
Nada , _ . .  ^ , Totalmcn-
claros te claros
57.- iConsigue su Jefe lo que se nropone en el trato con Jefes supe- 
riores a él?
Nunca lo Siempre lo
consigue consigue.
58.— iinforma la Empresa a sus subordinados con suficiente tiempo de 
los cambios a realizar en la organizacion, en los procesos de - 
producciôn, etc.?
Nunca - , - . , - z Siempre
informa informa
59.— iEstan claras y bien definidas las distintas lincas jerérquicas 
de su Empresa?
Muy mal Muy bien
definidas ----*----- ^---^----- ^---- ^---- ^---  definidas
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60.- i”uede V d . exnresar sus opinlones, Ideas y,sugerencias en su me 
dlo de trabajo?
Nunca ---- ^----- %---- 3____ 4_____5----------  Siempre
puedo puedo
61.- iEncuentra buena disposicién entre los miembros de su grupo pa­
ra escuchar sus propios problemas?
Nunca dis Siempre
puestos dispuestos
62.- iQué precision se le exige en lâs tareas que Vd. realiza?
Ninguna ---- ^ g 3-----4-----5-----6----
precision precision
63.- iSon amistosas las relaciones entre los Departamentos?
Nada amis . _ . , , , Totalmente
tosas. amistosas.
64.- iFomenta su Jefe la creaciôn de buenas amistades entre sus subor^ 
dinados?
Nunca ---- ^---- g----- 3----- 4--- 5------ 6---- Siempre
estimula estimula
65.- 4Le seBala su Jefe altos niveles de rendimiento y trabajo?
Nunca ———— 1———— 2————3————4————5———— — ContLnuamente
66.- iEs constante su Empresa en cuanto a la aplicacién de su poli­
tics y de sus objetivos?
Nada , _ . . _ , Totalmen-
constante te constante
67.- i,Es la forma en que esta pensado su puesto de trabajo la adecua 
da para responder a los objetivos de la Empresa?
 1---- 2----- 3---- 4----- 5_________6---- ***£
adecuada cuada.
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lîîVENTARIO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL MEDIO AMBIEN'TE 
ne TRABAJO.
Este inventario trata de recoger informaciôn sobre las 
caracter1sticas del medio en que se desarrolla su trab^ 
j o ; emnresa, institucion u organizaciôn en que diaria- 
mente se mueve.
Trate de ser lo mas objetivo posible, ya que ello va a 
realzar el valor de los datos que nos de y la consecueii 
te utilizacién de los mismo* en la investigacion que se 
esta haciendo.
Esneramos que el hecho de que este inventario sea anén^ 
mo contribuya a su objetividad y sinceridad.
La forma de contestar consiste en encerrar con un circu 
lo el numéro -de la escala de 1 a 6- que Vd. juzgue mas 
apto para définir la situacion que se le oide a continu^ 
ci6n de cada una de las preguntas.
Ejemplo:
iQué densidad tiene el trâfico de su calle en las boras 
de entrada y salida dél trabajo ?
Ninguna . _ . . . Mucha
densidad ----*----- ^---- ^---- ^-----^--^ ---- densidad
ifjué posi bilidades tiene Vd. de ejercitar algûn déporté 
durante la semana laboral?
Ninguna po /7\ _ . . _ . Muchas po
sibilidad  U /  2----3----- ^---- ^---- ^--- sibilidades
Lea con atenci6n y trate de ser lo mas objetivo posible.
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Numéro de personas que componen su 
Departamento o Seciôn ............
Numéro de los diferentes nombres 
que ticncn asignados los puestos 
de trabajo de su Departamento o 
S e c c i 6 n ............................
Numéro de categorias que, entre la 
mas alta y la mâs baja de ellas, 
ostenten las personas que compo-- 
nen su Departamento o Seccién ...
Numéro de jefes y mandos interme—  
dios de su Departamento o Seccl6n
Numéro de subordinados (excluldos 
los que ostenten categoria de man 
dosI de su Departamento o Seccién
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1.- iEstin definidas las responsabilidades de su puesto de trabajo?
 1----2_____3_____4____ 3----6----finidas J 4 o finidas
2.- iEstablece Vd. los niveles de producciôn o rendimiento de su De 
partamento?
Nunca ———— 1———— 2————3————4———— Siempre
3. - tî2uô importancia sé da en su Departamento o Secciôn a que la mo
ral de trabajo sea buena?
Ninguna ira , - . . - a Mucha im­
portancia . portancia
4.- iEstan reguladas las sanciones en su Departamento o Secciôn?
 1----2_____3_____4____ 5----6----  ""y
guladüs guladas
5»- iEn qué lacdida dispone de personal en su Bopartamento o Secciôn? 
De muy po—  De raucho
co personal personal
6.- iDétermina Vd. los planes de trabajo de su Departamento?.
Nunca ————1 ———— 2————3————4———— ——— wiempre
7.- iLa eficacia en el trabajo es importante para su Empresa?
 1____ 2____ 3___ 4 S____6----
portante portante
8.- iTiene Vd. autonomie para tomar decisiones?
Ninguna Total au
autonomia tonomla.
9.- iSe le pide que las ôrdenes que dé han de ser por escrito?
Nunca dar orde- . - a Siempre dar ordc
nés por escrito nés por escritou.
10.- iSuele tomar decisiones conjuntas con otros Departamentos o Sec-
ciones sobre cosas que ha de realizar en el suyo?._
Muy frecuen
temente.
11.- iQue facultades tiene Vd. para adoptar nuevos programas o planes
de acciôn en su Departamento o Sccciôn7.
Ninguna — —1————2————3————4———— Total
12.- iEsta regulada la formaciôn del personal en su Departamento?
 1----2____ 3---- 4---- 5---- 6----gulada.  ^ J a j gulada
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13.- iEsta bien conservada la maquinaria de que dispone su Departamen 
to para realizar el trabajo?
Mal con—  . Muy bien -
servada. conservada
14.- iEstablece Vd. misfflo el presupuesto de su Departamento o Secciôn?
Nunca ———— 1———— 2————3— ———4———— 5——— Siempre
15.- iCstô obligado a respetar la Ifnea jerôrquica cuando quiere tra­
tar con sus superiores?
Ninguna - , _ . . _ ^ Total —
o b l i g a c i o n  ‘----- ^--- ^------^---- 5-----®----obligacion
16.- iDepende de otros Departamentos o divisiones para tener los re- 
cursos que necesita?
Ninguna de . „ , , - a Mucha de-
pendencia. pendencia
17.- iEs adecuada y eficiente la maquinaria de que dispone su Depart^ 
mento para realizar sus tareas?
Nada adecuada , _ . , , Muy adecuada
ni eficiente ---- ‘-----^-----^---- ^-----^---- ------y eficiente
18.- iEs rutinaria y monôtona la tecnologla que utiliza en su trabajo?
Nada monôtona  ^ _ _ , , , Muy monôtona
ni rutinaria. y rutinaria.
19.- iAsigna Vd. los trabajos que se han de realizar en su Departamen 
to?.
Nunca ————1 — 2————3————4————3————ô———— Siempre




21.- iDispone su Departamento de fondos y recursos matcriales para re^ 
lizar su trabajo?
NingiSn fondo . a Grandes fondos
ni r.materiales y r . materiales
22.- iEstan especificadas por escrito las tareas que tiene que reali—  
zar^su Departamento?
Nada espe _ _ , _ , Muy espe-
c i f i c a d a s  ^---- ----- ^--- ^-----^---- ^----  cificadas
23.- iQué importancia se da en su Empresa a  que se sigan los môtodos 
tradicionales de trabajo?
Ninguna im _ - - . . a  Mucha ira
portancia. portancia
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?4-- co-nnleja y sofisticac'.a la tecnologia que se Jtil i/a on su Hcnar-
taraento ?
" ada com „ . , . ' ■' uy com
pleja. - t j olcja,
"3.- Estân reguladas en su repartamcnto las rcuniones y actividades forma 
les?
Xada re- _ . , . , Totalmente
guladas. " reguladas
26.- iPetermina Vd. log métodoa a scguir para que su l'enartamento alcance 
sus objetivos?
Nunca ----1-— -2-— J —  —  4--- -5----6----  Siempre
27.- iTiene su Departamento o Secciôn fondos asignados y disponibles para
la mejora de los locales de trabajo ?
Ningûn Grandes
fondo. " fondos.
28.- iCômo sc valora en su Empresa el que las personas sean dignas de —  
confianza por el trabajo que realizan?
Se valora . a Se valora ex—
muy poco. “ traordinarlamente
2?.- iExistcn normas en su Departamento para las inspecciones y en cuanto
a la frecuencia de ôstas?.
Ninguna .Muchas
norma. normas.
30.- iEstablece Vd. los objetivos générales ce su L-enartamento’
\unca ———— 1———— 2———— —4"——— j————6———— siempre.




32.- iEstan reguladas en su Departamento la forma y frecuencia de hacer - 
los Informes?
Nada r e - ---- ^---- 7-----3---- _____-----------  '‘‘"T
guladas. guladas .
33.- ”ara preparar los programas <!e trabajo iestâ obligado n tener en eu on 
ta las necesidades de otros Departamentos?
Ninguna . , , , a Total obli^
obligacion “ gaciôn.
34.- iSe estimula en su Departamento cl hecho de que se trabaje mejor que 
en otros Depmrtamcntos o Secciones?
Muy f r0——
r.3 r & V02 — — —«il—^ — ^ —
cuentemente
3 5’” iEs diligente su Empresa en utilizar mejorer métodos de trabajo?
Nada di , - , , - a Muy di­
ligente " . ligente
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A N E X 0 IV
RESULTADOS DEL ANALISIS CORRELACICNAL
1) Factores de la Actitud Particlpativa (C.T.D.) y variables 
indivlduales y organizacionales.
2) Factores de la Percepcion del Cliaa psicolôgico de la or­




C.TD. 1 -25(^=32) 440(,N=11 ) F pD.T D.T. rr.
M.N.P PRE. 5.85428 1.38983 5.47745 1.57669 1.43475 .238poa 6.06972 1.76949 6.18373 1.77587
E.P.A. PRE -.01072 1.09967 .28982 1.01907 .83065 .368
POS .00772 1.09288 - .3 2 9 2 7 1.44447
E.PPP PRE .59759 1.47593 1 .44300 1.03121 2.8647 .594
POS
.93150 1.19446 .86373 1.06315
E.PC.T. PRE .85406 1.12294 .96964 1.26953 .07884 .780
POS .69662 .86012 .62500 .68595
E.PE.C. PRE. .87237 .1.52608 .30073 .52200 .41971 .521
POS .68603 1.17719 .35509 1.40099
E.PC.Z. PRE. .13997 1.05077 .35509 .92205 .01204 .913
POS .18063 1.04132 .29364 1.24304
E.RI.L. PRE 1.82944 1.23695 1.59555 1.03012 .30439 .584
POS 1.00422 1.13627 1.17436 1.67716
ERE. PRE. -.81387 1.83140 -1,16464 1.99809 .38034 .541
POS
-.28969 1.74366 -.82382 2.40851
1 .1.2 . æ x o
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C.TD. i
VAEON(l!î=57) HËiS£BRA(N=67) ’ F P.
; % D.T D.T.
M.N.P PRE. 5.73258 1.50064 5.99357 1.40510 .14171 .707
P O S 6.05632 1.85037 6.18348 1.54555
E.P.A. PRE .21158 .92244 - .03921 .97688 1.01602 .315
POS -.05865 .97857 -.26628. .102238
E.PPP PRE. .82891 1.26533 .81531 1.51095 2.69110 .104
POS .84640 1-19641 1.18840 1.29815
E.PC.T P R E .73454 .86101 .80407 1.23977 .92224 .339
POS .50879 .75908 .65424 .82751
E.PE.C. P R E .37744 1.27616 .-54218 1.56417 .14203 .707
P O S .3404 1.24359 .47651 1.51232
E.PC.Z. PRE. .29974 1.13753 .01484 1.09194 .73988 .391
POS .29884 .94613 .07927 1.03395
E.PI.L. P RE .135784 1.16480 1.53678 1.22250 .28311 .596
POS. 1.17239 1.29062 1.11787 1.27547
ERE. PRE. -.46772 1.99590 -.39961 2.08991 .57686 .449
POS! -.70360 1.96793 - .45707 1.55200
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1.2,1. NEUROl'ICISUO
C.TD. w - 6 ($=17) 4-16 (11=16) F. P.5^ D.T. 5^ D.T.
M.N.P PRE. 5.07235 1,44436 6.59506 • 1 .43734 2.31607 .139
POS
4.95224 1.50157 6.87769 1.68886
E.P.A. PRE -.06259 1.29200 .03706 .75123 .09779 .757
POS -.40259 1.11423 -.26550 .96680
E.PPP PRE .65794 1.10917 1.00394 1 .27252 6.77751 .014
POS .54771 1.42403 1.70294 .99060
E.PC.T. PRE .71312 1.08735 .73694 1.46787 .17741 .677
POS .44365 .77415 .57288 .96225
E.PE.C. PRE .49635 1.66911 .60225 1.06815 .01404 .906
POS
.95129 1.56035 1.04494 1.73813
E.PC.Z. PRE. .50253 1.02173 .27356 1 .00773 .75341 .392
POS .48706 1.22504 .11719 .57083
E.PI.L. PRE 1.34800 1.09608 1.59500 1.54734 1.65327 .208
POS • 1 .22859 1.15729 .74219 1.44589
E.PE. PRE. -.47788 2.64962 -.18231 1.69626 .01352 .908




-5 (N=7) 415 (N=10) F P.
. ^ D.T. R D.T.
'M.N.P PRE. : 6.34229 1.66375 6.73560 1.40629 1.49271 .242
POS. 7.01436 1.49412 6.84780 1.48989
E.P.A. PRE .17643 1.01469 .01560 .80163 1.20054 .292
POS .27686 .84793 -.19070 .97645
E.PPP PRE. 1.49986 .70812 1.02510 1 .A9731 .04452 . .836
POS 1.47329 .71144 1.10010 1.20957
E.PCT PRE 1.25586 1.08039 .74580 1.53737 .00099 .975
POS .76766 .28025 .73760 1.04350
E.PE.C. PRE .58029 1.70022 ,69780 1.40381 .13151 .722
POS .82586 1.31973 1.07280 1.21272
EPCZ. PRE. .08943 5.8766 -.09370 1.54109 .14183 .712
POS. .32757 1.12891 .14590 1.09641
E.PI.L. PRE 1.27971 1.11275 1.00000 1.53324 .25306 .623
POS. .89300 .79410 1.14500 1.26812
E.PE. PRE. -.77371 3.39512 -.89570 1.79495 .00111 .974
POSi -.52100 1.56237 -.57290 1.42259
1,2.3. m o t i v a c i o n  f a o i l i t a d o h a
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C.TD. 1 -5 (H=29) 48 (5=23) F. P.g D.T. D.T.
M.N.P PRE. ; 6.01597 1.38438 5.68287 1.38470 1.48591 .229
POS 1 6.03669 i 1.56392 16.05526 1.81517
E.P.A. PRE -.09597 .91354 .05017 .90477 .39313 .534
POS - .14224 .99402 -.31648 1.15304
E.PPP PRE. 1.06021 1.00163 .53265 1.37580 .29924 .567
POS 1.04948 1.12206 1.16570 1.37619
E.PC.T. PRE .776997 1.03322 .86952 .98410 .66340 .419
POS .46690 .70252 .66126 .86242
E.PE.C. PRE .70845 1.51288 .60470 1.31336 .94677 .335
POS .64934 1.31926 .24348 1.56004
EPC.Z. PRE .21369 1.16442 ..11330 1.39556 2.56009 .116
POS .38610 .88652 -.05657 1.06553
E.PI.L. PRE 1.62172 1.13570 1.44478 1.34537 .11265 .739
POS. 1.29134 1.16366 1.35191 1.34870
ERE PRE. -.95176''2.02265 -.45283 .220491 .44340 .509
POS ' —.46686 1.50202 - .70 20 9 1.66739
1.2.4. MOTIVAtilOH PEP.TURBADORA
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C.TD. I -3 (N=23) 46 (N=21) F pg D.T D.T. r.
M.N.P PRE. 5.75274 1.41439 6.03776 1.31986 1.56942 .217
POS. 5.79709 1.62738 6.42767 1.43572
E.P.A. P R E .20370 1.02486 -.12200 1.04479 .54328 .465
POS .05839 1.22560 - .25 59 0 .89747
E.PPP P R E .56526 1.06574 .86310 1.39797 .23859 .628
POS 1.05978 1.26820 1.30048 1.21664
E.PC.T P R E 1.01261 .95590 .77376 .82331 .37935 .541
POS .71739 .82199 .83533 .98643
E.PE.C. PRE. .69743 1.56024 .34843 .89258 .65272 .424
POS .93983 1.40708 .60014 1.25056
EPCZ. P R E .03178 1.33273 .44390 1 .09710 .32317 .573
POS. -.05891 .96296 .19848 .98147
E.PI.L. P R E 1.47643 1.31318 1.87748 1.12930 .02366 .879
POS. 1.20926 1.10737 1.32433 1.41534
ERE. PRE. -.55257 1.70968 -.69443 2.26335 .54674 . .464
POS -.68765 2.02919 - 1.30457 1.48952
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1.2.5. AMSIEDAD INHIBIDORAb ]
C.TD.
w




PRE. 5.46582 1.33637 6.32096 1.53449 .13197 .718
P OS
1,593QI,., 1.62894 6.50080 1.67338
ERA.
P R E -.04807 1.15854 - .02124 .89102 .44172 .509
POS -.18529 .93087 .00512 1.11361
E.PPP
PRE.
.91511 1.15756 .96512 1.37750 6.13425 .017
POS .39282 1.20963 1.21984 1.28080
E.PC.T.
P R E .64571 1.15658 .48496 1.21844 1.55491 .218
POS .50150 .74069 .75496 .87462
E.PE.C.
P R E .41021 1.51888 .21876 1.23243 .02719 .870
P O S .67154 1.45410 .54268 1.49660
EPC.Z.
PRE. .13218 1.09717 .03760 1 .10373 2.01255 .162
POS .3200 .92750 -.00872 1 .02534
E.PI.L.
P R E 1.54943 1.16595 1.59988 1.28500 .30403 .564
POS. 1.30957 1.32929 1.13128 1.39711
E R E
PRE.
—.38686 2.25535 -.67920 1.82810 .02515, .875




-6 (N=34) 49 (N=30)'
F P.
g : ^ D.T. 5^ D.T.
|M,N.P
PRE. ; 6.22865 1.50527 5.90210 1.40478 3.29946 .074
POS 6.16121 1.69753 6.26523 1.73289
E.P.A.
PRE -.11491 .94384 .4367 .83893 1.52670 .221
POS -.01747 1.11522 - .31457 .98692
E.PPP
PRE.
.75191 1.17330 .93127 1.53596 1.79587 .185
POS .83635 1.23324 .128320 1.26882
E.PC.T.
PRE .80997 1.01397 .65137 1.22538 1.32671 .256
POS .67032 7.8493 .38343 1.03914
E.PE.C.
PRE .25636 1.24385 .75867 1.76260 5.43397 .023
POS 1.09144 1.22258 .50517 1.34725
E.PC.Z.
PRE. .39374 1.16824 - .03 12 0 1.21580 .16679 .684
POS .17918 .96642 . .17017 .86376
E.PI.L.
PRE 1.24847 1.03993 1.76040 1.30879 .25835 .613
POS. .89309 1.49606 1.26130 1.21206
E.PE.
PRE.
-.60659 2.07132 - .19 44 3 2.08635 .96009. .331








PRE. ! 6.13554 1.56433 i5.47993 1.24572 1.20285 .278
POS  ^6.01479 1.67722 5.74145 1.54245
E.P.A.
PRE -.9375 .83677 r.6576 1.08179 1.76741 .187
POS -.00521 1.10046 - .40407 1.07545
E.PPP
PRE.
.93479 1.39247 .40741 1.43962 1.35223 . .250
POS .95825 1.17278 1.13148 1.46220
E.PC.T.
PRE .77762* 1.09458 .86786 1.15830 2.12546 .151
POS .30025 .73782 .63507 .66163
E.PE.C.
PRE .74104 .157408 .29462 1.48501 3.10104 .084
POS .72583 .84511 .6462 1.51822
EPCZ.
PRE —. 00642 1.39490 .27662 1.14922 3.93192 .059
POS .40133 .69715 -.03945 1.28947
E.PI.L.
PRE 1.16537 1.12871 1.47269 .99925 .60283 .441
POS .97008 1.07092 1.32910 1.43475
E.PE
PRE - .93303 2.14698 - .39507 2.07817 .45044 .505




i  H (N=16) 4.9 (N=29)
F. P.
I 5^ D.T. 5^ D.T.
!M.N.P
i
PRE. 6.67594i 1.37226 5.49210 ■1.29881 . ,24696 .622
POS 6.69794 1.69884 5.83548 1.65056
E.P.A.
PRE .00594 .90160 .16910 .81241 .44486 .508
POS .08013 1.08174 - .15 30 0 1.09883
E.PPP
PRE.
1.38269 1.33405 7.6724 1.46885 .27786 .601




.96778 .77148 1.01821 .05693 .613
POS .79661 .82704 .71597 .94044
E.PE.C.
PRE .36937 1.44099 .42217 1.34661 2.66948 .110
POS ,81212 1.28446 .03417 1.64775
EPCZ.
PRE - .50 45 0 1.26624 .13293 1.31608 2.44969 .125
POS .07431 .96861 - .21910 1.24395
E P I.L
PRE 1.26619 1.26076 1.42959 1.00705 .66940 .418
POS .89512 1.34945 1.28593 1.33291
E R E
PRE -1.38669 1.83391 -.59979 2.03011 .23691 .629
POS^ -.703O6 1.26916 - .72 20 0 1.68402
2.1. AMÏIGDEMD EH LA ËîffHESA
653
C.TD. 1 -2. (H=21) 4-11 (N=23) F P.I D.T. D.T.
M.N.P
PRE. 6.18267 1.31317 5.57700 123271 .42195 .520
POS 6.51286 1.59640 6.11413 1.60627
E.P.A.
PRE - .02095 .91706 .21743 1.06571 .15901 .692
POS -.08786* 1.14874 - .1 9 1 4 3 1.23170
E.PPP
PRE
.71133 1.61250 .70100 1.39624 .07708 .783
POS .88386 1.11058 .79357 1.24412
E.PC.T.
PRE .87295 .95545 .82787 1.47841 1.50728 .227
POS .85914 .81262 .57617 .69053
E.PE.C.
PRE .88905 1.50437 .47787 1.64033 4.55098 .039
POS .57038 1.23805 - .3 5 1 0 0 1.40828
EPCZ.
PRE - .0 4 7 1 0 1.09649 .03630 1.19750 .04448 .634
POS .01983 1.02796 .09517 .94305
E.PI.L.
PRE 1.58971 1.27755 1.57600 1.04121 .84437 .364
POS 1.14586 1.09618 1.52178 1.62121
E P E
PRE.
-*31733 2.49524 -.45739 2.45189 1.37603 .246








PRE. 5.93537 1.45785 6.03935 1.61370 .49386 .464
POS. 6.11904 1.64733 6.02441 1.92765
E.P.A.
P R E -.05634 .98967 .30141 .90670 2.16731 .144
POS -.07318 1,02270 -.38224 .98751
E.PPP
PRE.
.89555 1.44545 1.00735 .85211 1.04433 .310
POS 1.08300 1.29337 .73682 1.22423
E.PC.T.
P R E .73788 1.04884 .54406 .61328 .06919 .793
POS .69628 .82175 .59312 .63472
EPE.C.
PRE. .63632 1.58366 .07359 1.42607 .60725 .438
POS .56093 1.42768 .69865 1.42877
EPCZ.
PRE. .04186 1.12486 -.07347 1.12528 .01458 .904
POS. .23507 .99334 .17159 1.08100
EPI.L.
P R E 1.46172 1.20415 1.18259 .99598 .06732 .795
POS. .100537 1.23667 .99271 1.24055
E R E
P R E
-.61951 2.09998 *.01853 1.14423 .41284 .522
POS' -.70039 1.75661 -.19606 1.91671
I
2 . 3 .  NTTuiERO SUBOHDINADOS
655
C.TD. 1
-4 (N=13) 416 (N=10)'
F. P
g 5^ D.T % D.T.
rr.
M.N.P
PRE. 5.91857 1.43137 6.06870 1.75428 .92093 .339
POS. 6.11007 1.64731 6.56250 1.80273
E.PA.
PRE .05518 .96289 .10300 .54948 .00295 .957
P0& -.18081 1.01329 -.19690 .92470
E.PPP
PRE.
.65860 1.47063 .61680 .84511 .00339 . .954
poa 1.05757 1.25202 .95010 1.30315
E.PC.T.
PRE. .84502 1.12282 .39560 .85643 .23587 .628
poa .59224 .81132 .40840 .65792
E.PE.C.
PRE .56408 1.46459 .06000 1.42784 .04087 .540
poa .41917 1.42426 .19560 1.50821
E.PCZ.
PRE. 1.1988 1.12080 .02620 1.33652 .43949 .509
poa 1.6485 1.00667 .34900 .79697
E.RI.L.
PRE 1.46487 1.19323 1.31780 1.22304 .00114 .973
poa 1.18530 1.27562 1.11990 1.43271
ERE.
PRE -.43183 2.09702 -.44780 1.63890 2.53607 .114
poa -.60984 1.76008 .25000 1.36364
656
i. 1.1.1. TATïIA5(0 DEFARTAIvlENTO
C.TD. a
- 6  (N=18) 429 (N=23)
F. P.
g % D.T 5^ D.T.
! M.N.P
PRE. 3.89939 1.04954 3.47383 1.40348■ 2.74656 .106
poa 6.49200 1.52013 3.58783 1.56363
E.PA.
PRE - .04172 .95642 - .02 31 7 1.04545 .06522 .800
poa - .29328 .73087 -.35726 .94340
E.PPP
PRE. 1.15622 1.32938 .58152 1.08995 1.46191 .234
poa 1.45817 1.06313 .91309 1.05262
E.PC.T.
PRE 1.02078 .90046 .92922 1.25446 .00043 .984
poa .58567 .92686 .58161 .88429
E.PE.C.
PRE .66839 1.20882 .28652 1.69868 .04184 .839
poa .19378 1.21570 .03287 1.48701
EPC.Z.
PRE .46878 1.04263 .12009 1.00598 I .5 4 9 I6 .221
poa .46306 .93745 . 13809 .75931
E.PI.L.
PRE 1.90972 1.25085 1.41978 .69464 .23410 .631
poa 1.70728 1.17362 1.33374 1.44628
E.PE.
PRE. - .45706 2.47197 .48470 1.67162 3.08069 .037
poa - .67122 1.56404 .41574 1.89309
657
3.1.1.2. E3PECIALIZACÏ0N DEPAR^AÎvjENTO
C.TD. i - 3  ( W 7 ) 46 (N=25) F P.
y D.T. D.T.
M.N.P
PRE. : 6.35676 1.34378 5.72168 1.56958 .91305 .345
poa ; 7.03441 1.50107 6.15996. 1.76071
E.P.A.
PRE .11576 .83248 .02388 .74461 .59280 .446
poa - .26629 .67842 -.46492 .96223
E.PPP
PRE. .52588 1.06878 1.13752 1.33436 1.03142 .316
poa 1.26088 1.04679 1.14756 .122610
E.PC.T.
PRE .96606 1.17996 1.04328 .93606 .00186 .966
poa .54906 1.01689 .55336 .82913
E.RE.C.
PRE
1.19018 1.61618 .23544 1.31954 .27274 .604
poa .22971 1.54067 .31460 1.40968
E.PC.Z.
PRE. .36459 .76704 - .12912 1.14690 .04230 .335
poa .20224 .82452 .14584 .83431
E.PI.L.
PRE 1.22853 1.51529 1.34160 1.01435 .32510 .572
POS. 1.28071 1.05114 1.52092 1.26135
ERE.
PRE - .14706 2.05452 - .05396 2.37384 .00360 .952-
POS - .29 40 6 1.38067 -.29164 1.68577
3.1.1.3. PEBFIl JERASQÜIOO
658
C.TD. 1 -3 (11=22) +6 (H=21) F P.
g % D.T. D.T.
MNP
PRE.
6.15264 143943 552216 1.61124 .15614 .693
POS 6.54927 1.66445 5.85214 1.72365
E.P.A.
PRE .19450 .98680 .15014 .65249 1.48255 .231
POS.
0.0577 .76911 -.31990 .95330
E.PPP
PRE. 1.03414 1.59172 .95538 1.46428 1.80195 .187
poa 1.21135 1.17775 .77574 1.16726
E.PC.T
PRE .78600 1.02276 .78357 1.10004 .56641 .456
poa .67432 .80747 .48614 .81333
E.PE.C.
PRE .80732 1 .40529 .15133 1.45435 .08787 .768
poa .24377 1.49225 - .05705 1.79234
E.PC.Z.
PRE .30300 1.31197 - .05952 .95861 .75045 .392
POS. .50673 - 1.02565 .21333 .87743
E.PI.L
PRE 1.66186 1.21780 .126986 .99682 .29676 .589
POS.
1.56727 1.19015 1.59233 1.35313
ERE.
PRE -.08527 2.33758 .11419 2.02540 2.79466 .102
POS -.77645 1.57721 .11905 1.87499
3.1.1.4. AMPIITUD.DE CÔNTROL
659
C .T D .
w






5.70975 1.54064 6.26509 1.26094 i62443 .433
POS. ;6.073U 1.70771 6.83909 11.49416
E.PA.
PRE .14598 .99210 .12500 .97771 3.88462 .054
POS.
-.14467 .88676 -.69 309 .71367
E.PPP
PRE .70282 1.41383 1.17618 1.27526 1.51048 .224
POS .91329 1.20237 1.50564 .89187
E.PC.T.
PRE .85622 1.05932 1.21964 .97575 .86935 .355
POS .52896 .82125 .79927 .57331
E.PE.C.
PRE
.41137 1.36493 1.06045 1.64962 .00290 .957
POS .20941 1.45947 .28645 1.17690
EPCZ.
PRE .18918 1.00372 2.0827 .82228 1.11250 .296
POS. .20835 .84560 .50664 .82358
E.PI.L.
PRE 1.44551 1.11817 1.91291 1,20508 .00087 .977
POS. 1.28190 1.30649 1.42527 1.10543
E R E
PRE. -.00208 .202073 -.21400c 1.47033 .34202 .561
POS -.31884 1.86714 -.71964 1.76324
660
3.1.2.1. FORî/iAIIZACION DE LA 2STRUCTURA DEL ROL
C.TD. 1
-3 (N=15) 4-4 (N=37)
F P.
y % D.T. % D.T.
M.N.P
PRE. 5.90980 1.14833 5.93813 1.40237 .43251 .514
POS. 6.05273 1.32901 628211 1.62547
E.P.A.
PRE - .08 54 7 .67215 .05911 1.04260 .87581 .354
POS. - .38327 .116867 -.10378 .79425
E .P P P
PRE. .76660 .170313 .95951 1.40736 .21755 .643
poa 1.27913 1.09158 1.15024 1.35703
E.PC.T.
PRE 1.29153 .98330 .63959 1.05721 3.47413 .068
POS .86113 .61713 .40208 8.5819
E.PE.C.
PRE - .13 88 0 .83205 .26816 1.45954 .04490 .833
POS .07460 1.62406 .10695 1.25678
E.PC.Z.
PRE .65287 ' 1.03740 - .00697 1.06073 .03357 .655
POS. .35073 . 1.18512 .17181 .78344
E .P I.L .
PRE 1.55553 1.26127 1.61449 1.20518 1.97100 .164
POS. ■ 1.96867 1.60597 1.43305 1.17982
E R E .
PRE. .55567 .252359 -.66716 1.79285 .16300 .688
POS - .51387 .174899 -.69546 2.14162
661
3.1.2.2. rORlLALIZ-iOIOII DE LA OOKÜÎilOAOION
C.TD.
w
-3 (9=26) 44 (N=10)
F P.
% D.T. % D.T.
M.N.P
PRE. 5.71242 1.43841 5.54180 1.39334 1.03117 .317
poa
6.16669 1.76916 563540 1.63106
E.P.A.
PRE. -.08181 1.00746 .28760 .72948 2.40200 .131
poa - .51 07 7 .79229 - .04 05 0 .70079
E.PPP
PRE.
- .50 25 4 1.33410 1.04 370 1.42433 .16996 .683
poa 1.15377 1.23694 1.46250 1.04641
E.PC.T
PRE. .61058 1.16518 1.10820 .93537 .15312 .698
poa 5.3535 .91164 .44580 .98625
E.PE.C.
PRE .25942 1.27646 1.21100 1.84163 .00048 .983
poa .43669 1.43477 .61190 1.04333
E.PCZ.
PRE. .38273 1.01839 .15110 1.51842 .37289 .546
poa .10423 .71521 .29690 1.00384
E.PI.L.
PRE 1.56042 1.29990 1.41130 1.17749 .01522 .800
poa -1.59458 1.47293 1.40120 .81219
E.PE.
PRE - .11215 2.11856 .21890 2.24470 .01254 .912
poa - .09604 1.88564 .07290 1.85631
662
3.1.2.3. NORMALIZAOION GENERAL LE PROCEDIiuIENïOS
C.TD. W
-3 (N=39) 44 (N=18)
F P.
% D.T. % D.T.
M.N.P
PRE. 5.89597 1.34406 5.76511 1.71459 .32325 .572
POS.
6.17895 1.66812 6.22222 1,7913%_
E.P.A.
PRE -.07936 .89760 .17878 .62776 .42546 .517
poa - .47431 .97695 -.26544 .72253
E.PPP
PRE
.57859 1.37506 1.05906 1.22561 3.37152 .072
poa 1.16105 1.23538 .81600 .80484
E.PC.T.
PRE .98608 1.23812 .87728 .93522 .01168. .914
poa .57592 .73790 .54633 .66944
E.PE.C.
PRE .23174 1.27021 .70311 1.74859 .10531 .747 ,
poa .22505 1.53046 .22561 1.59220
E.PC.Z.
PRE. .20174 1.01108 .324O6 .39114 .03943 .643
POS. .11892 ■.93491 .08106 .77805
E.PI.L.
PRE 1.46497 1.27473 1.70128 1.33738 .02494 .875
POS. 1.37415 1.43390 1.51056 1.32108
E.PE.
PRE. .29121 2.12915 -.30672 1.70095 .32588 .570









PRE. 6.23555 1.76335 608994 1.30124 .71711 .401
POS. 6.43020 1.97644 655063 1.32721
E.P.A.
PRE .02495 .61063 .14009 .90512 .02858 .866
poa - .20305 1.06280 -.24006 .80811
E.PPP
PRE .60940 1.10694 .85011 1.29684 .19788 .658
poa .95000 1.02974 1.19463 1.41225
E.PC.T
PRE .99155 1.17652 .90826 .95417 .97894 .327
poa .53130 .65557 .74174 .80773
E.PE.C.
PRE. .28780 .82678 .49180 1.38147 3.28352 .076
poa .64195 1.23693 -.01489 1.43990
E.PC.Z.
PRE .41410 .91919 .4917 1.13384 .14955 .701
POS. .19535 .87852 .2983 .97150
E.PI.L.
PRE 1.15885 1.29760 1.40917 1.24618 .37806 .541
POS. 1.03900 1.44842 1.32446 7.11928
E.PE.
PRE .4185 , .260801 - .40174 .203245 .72338 .399
POS. - .9 0 1 0 0 1.45065 -.69946 1.71770
664
3.1.2.5. CENTRALIZACIÛIT IE AâlGiÎACION Y' rROGRAi/IAOIOIT DSI 
TRA3AJ0,
C.TD. i
; - 3  (N=7) 4 4 (N=51)
F P
W 1 ^ D.T. % D. T.
M.N.P
PRE. 5.75614 1.44738 5.98455 1.70671 2.12397 .151
poa 5.60114 1.19946 6.31541 1.44652
E.P.A.
PRE - .03 14 3 ,66641 .16416 .94902 .34807 .5 5 8
poa - .0 7 6 0 0 1.14546 -.27688 .87587
E.PPP
PRE .02700 1.98267 1.02331 1.40463 .00550 ,941




1.28086 .85945 .99217 .0 4253 .837
poa .73814 .78099 .68635 .78601
E.PE.C.
PRE .07057 .74396 .46469 1.47433 2.55302 .116
poa .73286 1.80646 .02551 1.45102
EPCZ.
PRE. .82600 .91071 ,02659 1.15340 .05712 .812
poa - .02243 .82222 ,03480 .94351
E.PI.L.
PRE 1.42114 1.54568 1,49502 1.21555 .08541 .373
POS. .1 .74843 1.30527 1.37357 1 .29238
E R E
PRE .02986 2.56610 -.13634 1.86153 .02209 . .862
POS - .3 4 2 0 0 1.70599 -.50451 1.95519








PRE. 5.69367 1.22739 6.07097 1.63084 2.69066 .106
poa 5.-74562 ...1^ 1230, 6.49832 1.67207
E.P.A.
PRE -.13942 .87378 .11397 .89927 1 .26536 .265
poa -.37371 1.11759 -.08857 .73477
E.PPP
PRE. .51317 1.42481 .92735 1.23057 .64209 .426
poa .82550 1.19644 1.20265 1.23742
E.PCT.
PRE .82462 1.25841 .77692 .96553 .23654 .629
poa .68233 .71518 .58224 .78991
E.PE.C.
PRE .55783 1.46239 .38149 1.53361 3.17028 .080
poa
.68254 452254 -.01341 1.39069
EPCZ.
PRE. .11292 1-21499 .18024 1.06044 .04226 .338
poa .14975 1.22969 .21319 .92680
E.PI.L.
PRE 1.56242 1,24142 1.36535 1.23776 .62432 .433
poa 1.14808 1.55442 1.37811 1.18028
E.PE.
PRE. -.18654 2.02029 -.42227 2.09514 2.10215 .152




-3 (N=29) 4 4 (N=4)
F. P.
g 5^ D.T % D.T.
M.N.P
PRE. 6.18179 1.58945 6.56275 1.40882 .38036 .542
poa 6.50362 1.94022 6.52100 .98627
E.P.A.
PRE .10769 .66362 .37500 1.20891 1.24705 .273
poa -.41803 .75669 .00800 1.13039
E.PPP
PRE. .79528 .87108 1.89050 1.67011 .72509 .401
poa 1.35555 1.05634 .79675 1.12115
E.PCT
PRE 1.02438 1.12898 .35400 .50075 6.01670 .020
poa .55031 .64313 1.29175 .46768
E.PE.C.
PRE .46248 1.29595 ,68375 2.42992 1.50374 .230
poa .35738 1.32024 -.44275 1.63477
EPCZ.
PRE. ,37538 1.19343 -.11725 .82076 .64681 .427
poa .36645 _ 1.12836 .72925 .30355
E.RI.L.
PRE
1.42059 1.51709 1.31500 .85413 .40935 .485
poa 1.34703 1.26683 . 1 .77075 1.84538
ERE.
PRE -.15038 2.21696 .10400 1.15035 1.43497 .240
poa -.36641 1.78068 -1.4585 2.28063
667
j.2.2. OBJETIVOS DEPAR^AMENTO T; MORAL ElIPLSADOS
C.TD. i -3 (N=17) 4 4 (N=29) F. P.g % D T % DT.
M.N.P
PRE. 6.07735 1504-43 5.69545 1.39213 ■ .08519 .772
poa 6.38365 172683 6.14445 1.50977
E.PA.
PRE .28112 ’.88062 -.01728 .89720 .06623 .798
poa -.20212 1.06747 -.19059 .89468
E.PPP
PRE
.91547 1.42819 .82124 1,53106 .86752 .351
poa 1.33447 1.38245 .92672 1.36722
E.PC.T
PRE .92882 .90985 .94824 .98474 .85551 .360
poa .48288 .76971 .69403 .72646
E.PE.C.
PRE .67253 1.28904 .72117 1.58500 3.21106 .080
poa .71076 1.19917 -.07810 1.61701
EPC.Z.
PRE. .38912 .83792 .10600 1.20749 .75436 .390
poa -.19594 .88894 -.00897 .96833
EPI.L.
PRE 1.40624 1.23131 1.47083 1.16690 1.44634 .236
POS. • .85782 1.06700 1.35607 1.46000
ERE.
PRE 1.01718 2.10551 -.52434 1.70556 .93475 .339
POS -.60047 1.61701 -.82259 1.97589
668
3.2.2. OBJETIVOS DEPARTAîIENTO 2: FORMALIZACION '
PROCEDII.IIENTOS.
C.TD. W




PRE. 6.38550 1.43066 6.00127 1.50992 .05119 .822
POS. 6.65362 1.90372 6.37665 1.64579
E.P.A.
PRE - .24225 .71344 .17457 .87810 .46510 .498
POS. .06625 1.07887 -.14082 .78999
E.PPP
PRE.
,21875 1.83138 _ .92041 1.16608 .16174 .689
poa .79689 1.50412 .80027 1.22041
E.PCT
PRE .87487 .91632 .87659 1.05214 .00441 .947
poa .63037 .80682 .61112 .74751
E.PE.C.
PRE .55987 .83840 .-30692 1.36013 1.18676 .281
poa .81362 1.43351 .08171 1.61112
EPCZ.
PRE. .50800 - .51923 .10318 1.16908 .76142 .387
POS. .63812 .23068 2.1855 1.03496
E.PI.L.
PRE 2.29162 1.10929 1.28157 1.20058 2.58499 .114
POS. 1.04163 1.41878 1.33080 1.30634
E R E
PRE I.O9387I2.75870 - .2 3 8 9 0 1.91599 .02573 .873
POS - .0 3 8 8 7 .80668 - .35541 1.97088
669
3.2.3. DISFOHIBILIDAD LE HECUR30S
C.TD. a
-3 (H=24) 4 4 (N=19)
F. P.
g i ^ . D.T : X DT.
M.N.P
PRE. 6.04004 1.46735 5.32142 1.07435 4.26114 .046
poa ,6.27083 1.96642 ,6.06689 1.29157
E.P.A.
PRE .13012 .73971 .30421 .92612 .63328 .431
poa -.33200 1.00332 -.12163 .72792
E.PPP
PRE. .63292 1.43557 .83232 1.49180 .00262 .959
poa 1.04676 1.24196 1.14158 1.36228
E.PC.T
PRE .62146 .99190 1.06347 1.18516 .00013 .989
poa .43758 .77868 .50226 .31568
E.PE.C.
PRE. .19317 1.01171 .63458 1.36257 1.95215 .170
poa .49800 t. 13276 -.01642 1.66581
EPCZ.
PRE .45592 .106036 -.22211 1.21265 .03034 .853
poa .19325 .89792 .07121 .91935
E.PI.L.
PRE.
1.15883 1.3 2434" 1.74063 1.09392 1.51742 .215
POS. 1.06987 1.24038 1.63384 1.05830
ERE.
PRE. .43404 2.62129 -.44947 1 .85365 5.56262 .023
POS -.67271 1.79037 .23037 1.66110
670
C.C.R É1 -25(N=32) 440(N=11) F. P.D.T. 5? D.T.
C.A. PRE. -3.37087 .67537 3.68473 .89495 2.01752 .163
POS 3.40206 .65745 3.43045 .81833
D.I.V. PRE. 4.11394 .65956 4.59364 .89349 1.48815 .230
POS.
4.08091 .70282 4.31027 .92310
FA.L PRE. 3.51791 .99778 3.52591 .84898 .58284 .450
POS. 3.34825 1.18529 3.51291 1.08369
C.A.B. PRE 4.04466 .96783 4.62327 1.00261 2.06354 .159
POS. 3.80353 1.06518 4.61027 .94768
E.PO. PRE 3.36178 .65914 3.88045 .94745 .02046 ..887
POS. 3.29441 .71142 3.76073 .91104
N.DR PRE. 4.39062 .87341 4.62500 .83104 .00088 .977




VARON (H=57) HEIvBRA (=67) , F. P.7. D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3.46782 .78449 3.48255 .83156 5.94055 .016
POS 3.57779 .72615 3.39401 .84018
D.I.V. PRE. 4.30239 .80374 4.28169 .77517 .98619 .323
POS. 4.24568 .78694 4.06585 .81959
FA.L PRE. 3.62405 .86027 3.72498 1.10109 4.22379 .042
POS 3.61274 .99172 3.49148 1.13110
C.A.B PRE 4.41556 .94134 4.18761 .93814 .00794 .929
POS. 4.29321 .97097 4.07673 1.03115
E.RO. PRE 3.53186 .78208 3.46076 .77814 3.33873 .070
POS. 3.56140 .77739 3.38021 .79322
N.D.P PRE 4.33333 .71235 4.52799 .88838 1.59598 .209




-6 (N=17) 4-16 (11=16) F. P5( D.T. X D.T.
C.A. PRE. 3.86659 .86477 3.43750 .60996 .06153 .806
POS 3.85476 .78819 3.47512 .66580
D.I.V. PRE. 4.42571 .71233 4.15806 .93443 .86708 .359
POS.
4.25965 .80264 4.13969 1.01898
FA.L. PRE 4.32771 1.11063 3.73650 .90671 .33384 .568
POS. 4.08394 1.19014 3.69637 .92817
C.A.B. PRE 4.84876 .69147 3.85706 .87122 .75353 , .392
POS. 4.51259 .78406 3.69275 .97239
E.PO. PRE 3.76465 .81188 3.51312 .63335 .02052 .867
POS. 3.73282 i86022 3.49662 .74675
ND.P PRE. 4.86029 .81236 4.42187 .65650 ,20252 .656





-5 (N=7) 415 (N=10) F. P.
% D.T. % DT
C.A. PRE. .3.07614 .95002 3.36650 .71408 .41214 .531
POS 2.97129 1.12082 3.42670 .81188
D.I.V. PRE. 3.57986 .95544 4.56460 .77004 1.77173 .204
POS.
3.27743 1.03053 4.44700 .67245
FA.L. PRE 3.11229 1.07298 3.34290 .83083 .11857 .736
POS
2.92843 1-15717 3-08570 1 -03167
C.A.B. PRE . 4.02029 1.15297 4.12860 1.25156 .44660 .515
POS. 3.87729 1.32860 4.18570 1.31969
E.PO PRE 2.90243 1.00532 3.5730 .70013 .10427 ..752
POS. 2.81929 1.18956 3.50530 .80119
N.D.P PRE. 4.21129 1,17640 4.17500 1 .23350 .44188 .517




-5 (N=29) 48 (N=23) F. P.5< D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3.29648 .81807 3.82030 .79119 .58884 .447
POS 3.36090 .67680 3.88117 .87344
D.I.V. PRE. 3.87221 .77260 4.66491 .78274 2.57727 .115
POS.
3.77493 .77062 4.61900 .70.729
FA.L. PRE 3.69959 .99761 4.03726 .99444 .41028 .525
POS 3.52214 1.09703 3.92539 .97918
CAB PRE 4.22172 .85167 4.53417 .73620 3.43354 .070
POS. 4.01969 .93652 4.57761 .83247
E.PO. PRE 3.23221 .74008 3.80552 .81122 1.43123 .237
POS. 3.20328 .71831 3.82600 .79649
N.D.P PRE. 4.32759 .78449 4.54891 .83321 4.17948 .46
POS 4.12069 .79653 4.52717 .62039
1.2.4. MOTIVACION EERTÜRBADORA
675
C.C.P W -3 (N=23) +6 (N=21) F. P.5( D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3.41448 .76565 3.08590 .67211 4.88774 .033
POS 3.33343 .77393 3.31743 .51038
D.I.V. PRE 4.32226 .76053 3.73667 .74082 .00172 .967
POS.
4.19696 .73532 3.75914 .66493
FA.L. PRE. 3.76700 .97541 3.34710 1.02392 5.07629 .030
POS 3.5Î861 1.14298 3.45224 1.05482
CAB PRE 4.24848 .84424 3.75510 1.06337 .58859 .447
POS. 3.98761 .98119 3.65976 1.07332
E.PO. PRE 3.67057 .72522 3.04505. .65627 .11043 .741
POS. 3.48052 .62847. 3.06276 .52047
N.D.P PRE. 4.30435 .78047 4.03571 .87155 .45921 .502
POS 4.11413 .76689 4.00000 .62249
676
1.2.5. ANSIEDAD INHIBIDORA
C.C.R -5 (N=28) 49 (N=25) F.' P.o
g % D.T. 5^ D.T.
C.A. PRE. J.44757 .87676 3.47192 ;76614 .48307 .490
POS 3.40468 .89445 3.50404 .73244
D.I.V. PRE. 4.22486 .83987 4.14588 .87194 .85416 .360
POS. 4.06104 .92853 4.08468 .90424
FA.L. PRE 3.84439 1.14025 3.48293 1.01343 .22108 .640
POS.
3.67089 1.24360 3.39996 1.04204
C.A.B. PRE 4.55096 .85249 3.90280 .93557 1.12284 .294
POS. 4.21932 .86528 3.89140 1.02795
E.RO. PRE 3.46986 .85005 3.40848 .69127 1.77390 .159
POS. 3.34025 .83067 3.43I6O .70732
N.D.R PRE. 4.47768 .75389 4.36000 .84650 2.54946 .117
POS 4.20982 .89563 4.31500 .78984
L2;6. AÎISIEDÀD PACILlilALORA
677
C.C.P Sz -6 (N=34) +9 (N=30) . F P.D.T. D.T.
CA. PRE. 3.43135 .89125 3.49997 272429 .01496 .903
POS. 3.46673 .75502 3.51110 .79686
D.I.V. PRE. 4.14529 .92251 4.37047 .77242 .9187 .763
POS.
4.08826 .88947 4.30783 .70448
FA.L PRE 3.43285 1.08661 3.84040 .90191 .03216 .858
POS: 3.30250 1.09591 3.71427 1.09242
C.A.B. PRE 4.14285 .97394 4.26660 .91569 .89744 .347
POS. 4.04197 1.05128 4.28570 1.01019
E.PO. PRE 3.35411 .77068 3.69300 .68280 1 .59365- .212
POS 3.42109 .79750 3.59123 .70809
N.D.P PRE. 4 .3I6I8 .81953 4.62917 .87252 .00282 .958
POS 4.18750 .77071 4.44583 .80655
678
1.2.7. SHIHOIPIAIISUO, SOCIAL
C.C.R a1 -12 (N=24) 4.18 (N=29) F P.D.T. X D.T.
C.A. PRE. 3.43608 .77014 3.67579 .86936 .06901 .794
POS 3.45279 .70999 3.81610 .85011
D.I.V. PRE. 3.99021 .79278 4.47255 .73383 ,12068 .730
POS.
4.04417 .83781 4.44428 .77783
FA.L. PRE. 3.62204 .95259 4.01479 .99934 .27448 .603
POS 3.52979 1.01141 3.95559 1.08181
C.A.B. PRE 4.23812 .92927 4.51721 .90299 2.6527: , .110
POS. 4.04162 1.00610 4.54190 .99145
E.RO. PRE 3.40783 .75503 3.79865 .75313 .08967 ..766
POS. 3.39254 .78159 3.79672 .86739
N.D.R PRE. 4.30729 .54794 4.59914 .81584 .27373 .603




H (N=16) 4-9 (N=29) F.' P.
% D.T. D.T.
C.A. PRE. 3.24162 .77961 3.63907 .87838 .11650 .735
POS 3.32506 .71442 3,71259 .92570
D.I.V. PRE 3.91181 .88359 4.56186 .75236 .40497 .528
POS. 4.01106 .95408 4.47672 .71969
FA.L. PRE. 3.48669 9 .1727 3.83748 1.01140 .80133 .376
POS. 3.30362 1.03188 3.78076 1.04593
C.A.B. PRE 3,89287 9.5109 4.38914 I.O6415 3.34622 .074
POS. 3.58925 1.05478 4.37438 1.12713
E.PO. PRE 3.21037 .68168 3.64252 .78159 .00311 ..956
POS. 3.25325 .77932 3.64969 .80022
N.D.P PRE. 4.17187 .76359 4.53448 .83712 .07321 .781
POS 4,8594 .92369 4.35345 .72739
680
2 . 1 .  ANTIGUEDAD EN LA EriPRESA
C.C.P i -2 (n=21) 411 (N=23) F. P.QlU
Z 3< D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3.56190 .81147 3.75070 .88355 3.44503 .071poa 3.64124 .68203 3.56243 .83775
D.I.V. PRE. 3.87671 .70465 4.51152 .91054 1.84085 .182
POS. 3.95248 .75891 4.37600 9.5219
FA.L PRE. 3.82314 1.01223 3.82300 .87700 .02580 .873
POS. 3.63619 1.12192 3.66452 .99897
CAB. PRE 4.10895 .66527 4.54030 1.01279 .23552 .630
POS. 3.91838 1.05426 4.40370 1.00238
E.PO. PRE 3.66167 .75945 1.81987 .89757 .00640 .937
POS. 3.54633 .73447 3.69791 .96122
n:d.p PRE 4.39861 .81453 4.50543 .86560 .24339 .624
POS 4.29167 .72601 4.30978 .89813
■2.2. POSIOIONiJEHARQinjoA
681
C.C.P Jefes (N=23) Subordinados(N=8 i F. P.R D.T. K D.T.
C.A. PRE. 3.39472 .83700 3.451-00 .79949 1.10519 .296
POS 3.45525 .82266 3.36088 .68338
D.I.V. PRE. 4.09131 .79255 4.50865 .80920 .96218 .329
POS.
4.02941 .83037 4.29071 .76596
FA.L PRE. 3.59024 .106046 3.67641 .86020 .21515 .644
POS 3.44641 1.11862 3.59659 .91170
CAB PRE 4.20112 .97647 4.32765 .88737 .34931 . .556
POS. 4.08263 1.05581 4.10929 .89581
E.RO. PRE 3.38 366 .80119 3.73076 .80495 1,16783 . .283
POS. 3.39546 ;81187 3.56965 .74623
N.QP PRE. 4.45724 .89222 4.31618 .61732 2.89098 .093





-4 (N=13) 416 (H=10) F P
% DT. X D.T.
C.A. PRE. 3.44593 .80061 3.74650 .87601 .19339 .661
POS 3.46279 .78104 3.77330 .93082
D.I.V. PRE 4.14047 .78687 4.92360 .70326 .24282 .623
POS. 4.04971 .79760 4.80590 .77095
FA.L. PRE. 3.64643 1.00409 4.13580 .98438 1 .94811 .166
POS. 3.49165 1.08476 4.20720 1.00475
C.A.B. PRE. 4.23302 .97607 4.81420 .60261 ,00711 .933
POS. 4.10955 1.02514 4.64280 .77740
E.PO. PRE 3.42615 .76267 3.91580 .91789 .07544 ..784
POS. 3.39091 .78747 3.85260 .81637
N.DP PRE. 4.42597 .84949 4.43750 .52125 .97013 .327
POS 4.23056 .82911 4.38750 . 6 2 4 8 6
3.1.1.1. TAMAÜO EEPARTAlïENIO
683
C.C.P i -6 fN=18) 429 (N=21) F. P.g % D.T. 5^ D.T.
C.A PRE. 3.52217 .75716 3.56513 .91456 2.15340 .150
POS 3.65544 .66718 3.44348 .81256
D.I.V.
PRE. 4.14372 .71693 4.49365 .85834 .89042 .351
POS. 4.20594 .70932 4.39387 .89436 '•
FA.L. PRE. 3.48011 1.17150 3.70183 .99814 2.07528 .156
POS. 3.50789 1.16136 3.39439 1.11610
C.A.B. PRE 4.19050 .88335 4.44713 1.03922 2.19038 , .147
POS. 4.20633 .98638 4.21743 1.18967
E.RO.
PRE 3.53222 .78593 3.58578 .83134 .93973 .338
POS. 3.57606 .79408 3.48052 .79304
N.D.P
PRE. 4.42361 .83813 4.48913 .89102 1.92730 .173
POS 4.36806 .67990 4.22283 .95417
684
3.1.1.2. ESPECIALIZACIÔIT DEPARTAlïEKTO
C.C.P âSs - 3  (N =17) 46 (N =25) F. P.5( D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3 .5 6065 .75315 3 .5 6 2 6 0 .89464 .61040 .439
POS 3.76082 .8 0110 3 .62668 .94105
D.I.V. PRE 4 .3 5 6 3 5 .62226 4.35292 .92071 .14905 .702
POS. 4 .3 3 2 1 8 .65331 4 .3 7 6 5 2 .95082
FA.L. PRE 3.57971 .97146 3 .90276 .94314 .18437 .6 7 0
POS 3.56718 U 2 2 5 7 3 3 .80288 1 .12483
CA.B. PRE 4 .1 6 8 1 8 .96648 4 .4 0 5 6 8 1.02241 3 .13476 .084
POS. 4 .3 7 8 1 2 1 .03745 4 .30852 1 .17566
E.PO.
PRE 3 .5 6917 .77716 3 .73260 .80051 .14306 .707
POS. 3 .60994 .90370 3.70724 .83522
N.D.P PRE. 4 .2 2 7 9 4 .92093 4 .5 6 0 0 0 .83473 .00770 .931
POS. 4 .0 9 5 5 9 - .90088 4 .3 8 0 0 0 .90173
ij.i.1.3 PERPIL JERARQ^ICO
685
C.C.P â - 3  (5 = 2 2 ) 46 (5 = 2 1 ) F. P.
UJ
s 5< D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3 .7 4 5 3 6 .74540 3 .35857 .80653 1.13718 .2 9 3
POS 3 .7 8 4 8 6 .67461' 3 .31429 .87945
D.I.V. PRE 4 .5 8 0 0 5 .46360 4.27171 .86327 .18374 .6 7 0
POS. 4 .4 8 9 2 7 .55632 4 .1 5 6 9 0 .93244
FA.L PRE 3 .7 1 4 2 7 .96862 3 .66324 .96634 .47809 .4 9 3
POS. 3 .6 3 1 7 7 1 .0 3 1 7 7 3 .49324 1 .1 5126
CAB PRE 4 .4 4 8 0 5 &89406 4 .40124 1 .0 8 1 8 0 1.50804 .2 2 7
POS. 4 .4 4 8 0 9 .87871 4.18371 1 .1 9446
E.PO PRE 3.78241 .71988 3 .47114 .80804 .89598 .3 5 0
POS 3 .7 5 8 3 6 .76924 3 .34833 .85423
NDP PRE. 4 .4 9 4 3 2 .92056 4 .47034 .84030 1.24801 .271
POS. 4 .3 5 7 9 5 .79179 4 .1 6 6 6 7 1 .07044




- . 2 5  (N =49) 4". 75 5=11 ) F. P
% D.T. K D.T.
C.A. PRE. 3 .6 4 8 8 8 .80506 3 .60609 .92161 .02271 .881
POS 3.363812 .77206 3 .58164 .83424
D.I.V. PRE. 4 .50778 .68876 4.18718 . .92613 1 .602  34 .211
POS. 4 .3 0 9 7 3 .79726 4 .2 0 3 2 7 .80499
FA.L. PRE 3.7842*4 .90386 3 .8 7 0 0 0 1 .1 4349 .47351 .494
POS. 3 .63406 1 .00759 3 .55845 1.05705
CAB PRE 4 .4 8102 .89526 4.31173 .93208 .06684 .797
POS. 4 .3 6 7 3 3 .97154 4.16891 .93859
E.PO. PRE 3 .71002 .74970 3 .65073 .92540 .36089 .550
POS. 3 .65198 .75661 3.51191 .97278
N.D.P PRE. 4 .6 5 8 1 6 .81760 4 .5 0 0 0 0 .53033 1 .18812 .280
POS 4 .3 5 9 6 9 .8 0430 4 .42045 .36773
687
3.1.2,1. PORMALIZACION DE LA ESTRÜCTURA DEL ROL
C.C.P i -3 (N=15) 44 (N=37) F. P.g 5< D.T. % D.T.
C.A. PRE. 3.31107 .63622 3.58730 .83221 3.26905 .011
POS 3.13787 .72626 3.57473 .72378
D.I.V. PRE. 3.84313 .69960 4.39578 .67332 .23071 .633
POS. 3.80400 .73053 4.25597 .76191
FA.L PRE. 3.58100 .75202 3.74516 1.03912 .21658 .644
POS 3.50473 .91370 3.56562 .99991
C.A.B. PRE 4.12380 .81508 4.36681 .88356 .04049 .841
POS. 4.04753 ,73775 4.22395 .95980
E.PO. PRE 3.49827 .68355 3.59889 .73413 .01266 .910
POS. 3.43860 .70298 3.54338 .79036
N.D.P PRE. 4.29167 .73297 4.61149 .72814 .05786 .811
POS
J-,,.23333 .69093 4.43581 .773,15
688
3.1.2.2. PORMAIIZACIOH DE LA COÎIÜNICACION
C.C.P iÜJ
z
-3 (N=26) H  CN=10) F. P.
% D.T. %  . D.T.
C.A. PRE. 3.65381 .89658 3.41320 .67397 .12014 .731poa 3.58465 .78647 3.47340 .65213
D.I.V. PRE. 4.44569 .84979 4.37060 .46402 .81788 .372
POS.
4.35758 .80263 4.15270 .58438
FA.L. PRE 3.77746 1.21443 3.14270 ,67269 .15266 .699
POS. 3.59335 1.15330 2.96430 .86850
C.A.B. PRE 4.18127 1.02890 4.30010 .81769 1 .79301 .190
POS. 4.24719 1.05559 4.10010 .88321
E.PO. PRE 3.72465 .82816 3.37900 .65917 .00532 ..942
POS. 3.60731 .84743 3.30520 .78877
ND.P PRE. 4.36538 .84847 4.25000 .74302 2,46253 .126
POS 4.20673 .78656 3.82500 .81266
(89
kl.2.3.! NOBUÀLIZACIOIÏ GEMERAL'EE PROCEBiaiEHTOsi
C.C.P É -3 (N=39) 44 (N=18) F. P.uz 5( DT. % D.T.
C.A. PRE. 3.50592 .81231 3.48511 .77399 1.56585 .216
POS 3.40000 .74308 3.55939 .73793
D.I.V. PRE. 4.14777 .85661 4.54250 .66133 .14688 .701
POS. 4.05436 .81930 4.33989 .81769
FA.L. PRE. 3.76556 .92538 3.60311 .91521 .72701 .398
POS 3.64467 .99549 3.35706 .94098
CAB PRE 4.32967 .85091 4.19039 1.07127 .31342 .576
POS. 4.21974 .85207 4.18267 1.12248
E.PO. PRE 3.66669 .77506 3.44739 .67945 .06680 .769
POS 3.52633 .74039 3.31567 .72230
ND.P PRE. 4.50321 .74200 4.52083 .63774 .48072 .491
POS 4.25321 .67892 4.16667 .90749
690
3.1.2.4. OEBTàAIIZAOIOH TOMA DE0ISI017BS
C.C.P É -3 (N=20) 44 (N=35) F. P.tu 
z . % DT. DT.
C.A. PRE. -3.22330 .74435 3.76751 .86791 .51602 .476
POS 3.23330 .87167 3.78474 .82385
D.I.V. PRE. 4.06480 .98775 4.57137 .71209 .00146 .970
POS.
3.95595 .90880 4.39329 .78379
FA.L. PRE 3.50355 .83222 3.98780 1.07120 .02390 .878
POS. 3.36430 .96775 3.81626 1.13987
C.A.B. PRE. 4.13565 .98045 4.51431 .98004 1.30831 .258
POS. 4.12850 .87932 4.29389 1.12905
E.PO. PRE 3.40260 .77236 3.73689 .82153 .11805 .733
POS. 3.33155 .75545 3.66463 .86822
N.D.P PRE. 4.29375 .69096 4.61071 .91894 .07355 .787
POS 4.16875 .63644 4.35571 .90361
(91
3.1.2.5. CENTRALIZACION DE A3IGKA0I0R Y| PROGRAÎMCIOIT DEL
I I I I ■ .  '
TRABAJO.
C.C.P g - 3  (N =7) 4  4 (N =51) F P.oUJ
Z 5< DT. % DT.
C.A. PRE. 3 .4 7614 .57039 3 .59204 .78625 .12615 .724
POS 3 .3 8 1 0 0 .73218 3 .5335 .72887
D.I.V. PRE. 4 .2 5 2 1 4 .81400 4 .4 2 7 8 4 .75099 1 .0 0 1 6 7 .321
POS. 4 .28571 .66476 4 .2 6412 .76191
FA.L. PRE 3.33671 .76998 3 .87678 .94976 .06765 .796
POS. 3 .2 7 5 4 3 .69923 3 .6 5 8 2 3 1 .05165
C.A.B. PRE 4 .2 0 4 0 0 .98570 4 .4 2 8 5 9 .57454 1 .4 5396 .233
POS. 4 .2 6 5 1 4 .88628 4 .2 1 0 1 0 .93992
E.PO. PRE 3 .5 4886 .75284 3 .65845 .73129 .25867 .613
POS 3;55643 .81301 3 .5 5 9 3 3 .71904
NDP PRE. 4 .28571 .64029 4 .5 7 8 4 3 .87784 3 .03902 .087
POS 4 .41071 .46611 4 .3 1 6 1 8 .81905
3.1.2.6. INOæiilEPEHIENOIA
692
C.C.P i -3 (N=24) 4 4 (H=37) F. P.tu
z 5( D.T. DT.
C.A. PRE. 3.41387 .76950 3.55303 .80680 1.41264 .239
POS 3.31950 .76226* 3.55849 .75648
D.I.V. PRE. 4.17646 .94871 4.43078 .68118 .90074 .347
POS. 4.12996 .87428 4.24486 .75291
FA.L PRE 3.64283 .91010 3.69695 1.06641 .17847 .674
POS. 3.42254 1.02795 3.53084 1.04199
C.A.B. PRE 4.09517 1.00893 4.50197 .87268 . .00374 .951
POS. 3.97017 .97431 4.31659 .90977
E.PO. PRE 3.64042 .80679 3.49216 .74186 .40780 .526
POS 3.48687 .78173 3.42389 .74399
ND.P PRE 4.33854 .87109 4.63514 .86621 .43875 .510





-3 (N=29) 4 4 (N=4) F P.
% D.T. D.T.
C.A. PRE. 3.50110 .76853 3.81650 .50002 .00612 .938
POS 3.48514 .76784 3.73350 .53892
D.I.V. PRE. 4.26965 .70079 4.80875 .34401 .55676 .461
POS. 4.21310 .69066 4.79400 .41452
FA.L PRE 3.66741 .93885 4.12500 .31101 .00076 .978
POS 3.54683 1.09319 3.22875 .78664
C.A.B. PRE 4.26603 .83182 4.67350 .53939 .31115 ,581
POS. 4.21176 .94508 4.75000 .57552
E.PO. PRE 3.64610 .77328 3.78950 .22729 1.49693 .231
POS. 3.54628 ,70192 3.94750 .52791
N.D.P PRE. 4.46121 .80671 4.73125 .59839 2.01954 . 166
POS. 4.22414 .77227 4.84375 .79304
694
3.2,2. ORJETIVOS DEFARTAMENTO 1î MORAL EDIBLE ADOS
C.C.P i -3 (N=17) 4 4 (K=29) F.' P.
% D.T. X D.T.
C.A. PRE. 3.25088 .75955 3.71952 .76264 .78461 .382
POS 3.26665 .84138 3.76793 .73561
D.I.V. PRE. 3.96876 .71152 4.62069 .75017 .81064 .373
POS. 3.79582 .78719 4.51521 .80627
FA.L PRE. 3.56724 .90508 3.76603 .96151 .09350 .761
POS 3.54206 1.05250 3.64772 1.02986
C.A.B. PRE 4.34453 .83310 4.33497 1.05203 .11596 ,735
POS. 4.31094 .78463 4.25124 .99744
E.PO. PRE 3.44888 .74384 3.76048 .77350 .14838 .702
POS. 3.43959 .75299 3.66600 .88005
N.D.P PRE. 4.52206 .81757 4.46983 .81466 1.05122 .311
POS 4.22794- .80068 4.33621 .86480
695
3.2.2, OBJETIVOS DEPARTAIÆNTO 2; FOmiALIZAOION
I  I I
, ' ! PROCEDII-IIENTOS.
C.C.P S
z




PRE. 3.41662 .69439 3.64303 .78276 4.09448 .048
POS 3.19987 .71915 3.67849 .76838
D.I.V.
PRE. 4.02200 .79510 4.51090 .73552 .04052 .841
POS.
3.95575 .90398 4.36333 .77279
FA.L
PRE. 3.73212 .71001 3.79692 .94427 1.18879 .200
POS 3.75887 .88079 3.59941 1.00873
C A B
PRE 4.53575 .94673 4.31929 .92472 .00149 , .969
POS. 4.35700 .99571 4.17365 .96860
E.PO.
PRE 3.46712 .80344 3.64192 .69230 .08538 .771
POS. 3.45400 ;89335 3.56967 .73027
ND.P
PRE. 4.35937 .83836 4.50490 .64408 .06425 .801
POS 4.20312 1.04569 4.27696 .84791
696
3.2.3. DISPOHIBIIIDAD DE REOURSOS
C.C.P i -3 (N=24) 4- 4 (11=19) F.‘ P.g % D.T. D.T.
C.A.
PRE. 3.45546 .82141 3.81395 .74386 .10620 .746
POS 3.36946 .78791 3.71584 .75486 •
D.I.V.
PRE. 4.32587 .84887 4.60984 .72636 .83462 .366
POS. 4.22071 .73120 4.33742 .82961
FA.L.
PRE.
3.64883 1.17868 3.78195 .88176 .67368 .417
POS 3.54171 1.12402 3.52253 .99091
C A B
PRE 4.45237 .95194 4.41347 1.02558 3.47262 .070
POS. 4.52375 .92267 4.18056 145276
E.PO.
PRE 3.60083 .79157 3.72026 .79025 .44230 .510
POS. 3.46708 .75636 3.48474 .89151
ND.P
PRE 4.48437 .83756 4.67105 .64712 .62322 .435
POS 4.31250 .69743 4.35526 .93101
